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La presente investigación se realizó en la ciudad de Bogotá durante el período comprendido 
entre los años 2013 y 2014  en la cual participaron los diferentes colaboradores de la 
compañía tomando como base el análisis de sus procesos productivos. El objetivo de la 
presente investigación consistió en la construcción de un sistema para la planeación, 
programación y control de  los procesos de producción de MUEBLES Y ACCESORIOS RUIZ 
CARMONA Y CIA LTDA, que permita la optimización de sus recursos, mediante el 
mejoramiento de los niveles de fabricación y cumplimiento a sus clientes. Todo esto con el 
fin de mejorar sus procesos y minimizar los impactos negativos que allí se encuentran y por 
ende generar un modelo productivo acorde a las necesidades de la organización. 
Concluyendo que el resultado derivado del estudio es positivo  teniendo en cuenta que la 
empresa obtuvo beneficios organizacionales que la llevarán a cumplir con unos nuevos 





The present research was conducted in the Bogotá city during the period between 2013 and 
2014 with the participation of different partners the company based on the analysis of their 
production processes. The objective of this research was to build a system for planning, 
scheduling and control of production processes CARMONA PROPERTY AND RUIZ AND 
CIA LTDA, which allows the optimization of resources, by improving levels manufacturing 
and fulfillment to their clients. All this in order to optimize processes and minimize the negative 
impacts that are there and therefore generate a production model based on the needs of the 
organization. And concluding that the result derived from the study is positive given that the 
company obtained organizational benefits that will meet with new targets set under the 
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La creciente competitividad del mundo globalizado hace necesario que las empresas 
se enfoquen en la razón de ser de su negocio, exigiéndoles trabajar con celeridad y 
eficacia en todas sus operaciones, implementando una continua integración con los 
proveedores más eficientes, compartiendo información y confianza; La globalización 
pone en evidencia la falta de preparación de las empresas, para responder a los altos 
niveles de producción sin caer en costos excesivos de inventarios de producto 
terminado. La industria de muebles es un sector que enfrenta grandes retos en 
materia de innovación, tanto en materiales, calidad, diseño y funcionalidad, como en 
logística y comercialización y todo por la escaza tecnificación de sus procesos y por 
los empíricos métodos que se manejan al interior de las mismas. 
 
La planificación y el control de la producción ha evolucionado, las empresas 
continúan cambiando sus prácticas de sistemas de planificación y control de la 
producción. Los sistemas de planificación siempre han sido un área importante para 
la mejora de la efectividad de la fabricación, en los sistemas de producción, el 
concepto de proceso implica además la combinación de personas, maquinaria, 
materia prima y métodos; todos estos factores intervienen en la producción de un 
determinado producto y en la prestación de un servicio.  
 
La eficiencia de una organización depende de la efectividad de sus procesos.  Los 
problemas de procesos se reflejan en desperdicio de recursos, conflictos internos, 
pérdida de clientes, inercia organizacional y escasa capacidad competitiva. Por tal 
motivo el punto principal es la evaluación del funcionamiento del sistema dando 
soluciones de mejora para la planificación de la producción, localizando los puntos 
críticos que indican una inconveniente aplicación del sistema actual, iniciado con la 
obtención de mayor información de temas concernientes a los pronósticos y  los 
sistemas de planificación actuales, las metodologías y técnicas que utilizan. Una vez 
conocida la aplicación teórica de los sistemas y sabiendo diferenciar la aplicación de 
ellas en las diferentes realidades de las empresas, se procede a la descripción de la 
empresa en cuestión; desde su sistema productivo (productos, procesos, materiales, 
equipos, personal, etc.) hasta la gestión de la producción (sistema de información, 
planificación, programación y control de la producción); realizando un análisis y 
evaluación de ellos. 
 
RUIZ CARMONA Y COMPAÑÍA LTDA, es una empresa dedicada a la fabricación de 
muebles en madera para el hogar y para cualquier otro tipo de funcionalidad; ofrece 
a sus clientes alternativas de materiales y diseños con procesos de innovación, los 
cuales son comercializados a nivel nacional. Cuenta con instalaciones propias en 
donde se fabrican sus diferentes productos, allí mismo se encuentra la oficina 




De acuerdo con las entrevistas realizadas durante este trabajo, se encontró que la 
empresa RUIZ CARMONA Y COMPAÑÍA LTDA, no cuenta con estrategias 
administrativas ni de producción que le permitan un mejoramiento continuo y se 
centran en solucionar sus problemas de producción con acciones correctivas 
dejando de lado las acciones preventivas, lo que hace que siempre se cometan los 
mismos errores, por no tener una planificación, programación y control de la 
producción. 
 
El desarrollo de un sistema de planeación, programación y control para la empresa 
RUIZ CARMONA Y COMPAÑÍA LTDA, permitirá brindar alternativas y posibles 
soluciones a sus problemas de producción, para encaminar la empresa hacia una 
estabilidad y permanencia en el mercado. 
 
La ejecución de este proyecto se toma a partir de la situación actual de la empresa, 
con el propósito de ofrecer alternativas y posibles soluciones que permitan a la 
empresa RUIZ CARMONA Y COMPAÑÍA LTDA, mejorar sus procesos de 

































1.1  Diagnostico Preliminar 
 
1.1.1 Descripción del problema 
 
La observación de algunas cifras de la administración Muebles Ruiz Carmona 
permite inferir que atraviesa por una etapa de baja rentabilidad, el aumento del costo 
unitario de almacenamiento, los costos por ventas perdidas y los costos indirectos 
de fabricación han ido aumentando más allá de la inflación y son factores claros de 
la pérdida de competitividad de la empresa, de igual manera la utilidad neta ha 
descendido un poco más del 25% aun cuando el mercado presenta estabilidad y las 
unidades vendidas aumentan; Ver Figura 1. La problemática de la empresa radica 
en las ineficiencias de sus procesos y la falta de control se agudiza al no contar con 
elementos de control que proporcionen información más detallada de donde se 
originan las mermas. 
 
Figura 1. Datos históricos relevantes 
 
Fuente: Informes de gerencia, Elaboración de los autores, 2015 
 
La empresa Ruiz Carmona Y Cia Ltda, presenta diversos problemas e 
inconvenientes en sus procesos de producción, siendo algunos más relevantes que 
otros como son: producción defectuosa, mala calidad del producto, demoras en los 
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y en los requisitos o especificaciones del cliente, ocasionando pérdida de confianza 
por parte de ellos y pérdida de mercado. Adicionalmente no cuenta con sus procesos 
estandarizados ni documentados por consiguiente no hay claridad de los procesos, 
procedimientos y de las responsabilidades de cada empleado. Le empresa ha 
evolucionado de una forma de administración artesanal, a un sistema mucho más 
elaborado que le permite mantenerse en términos de competitividad, pero este 
crecimiento no ha sido estructurado y tan solo se han adoptado metodologías 
básicas para mantener el servicio al cliente y la imagen frente al mismo. A nivel 
interno en la ejecución de los procesos nada ha cambiado y por el contrario es 
evidente que la administración se ha quedado corto en términos de gestión de las 
operaciones, no existe programación de producción, carece de un plan de compras, 
política de inventarios inexistente, problemas en el abastecimiento del área de 
producción, son de las fallas detectadas y anunciadas por todos en el interior de la 
empresa. 
 
Las ordenes de producción y en algunos casos las de compras se realizan en el 
momento que se ha materializado una venta; si bien esta forma de producción es 
ampliamente aceptada la misma exige que la empresa adapte muchos de sus 
procesos para responder adecuadamente a la consigna de producir para empujar, 
hecho que no se configura en la empresa. El departamento de ventas no conoce la 
capacidad real de la empresa y desconoce, o ignora en ciertas ocasiones los 
inventarios de materias primas, comprometiendo la entrega de los productos a la 
efectividad de los proveedores o sobreesfuerzos del área de producción, los cuales 
no siempre logran cumplir con las fechas pactadas causando sobre costos, por horas 
extras, desperfectos por calidad y tiempos ineficientes por desabastecimiento. Las 
ventas y fabricación de muebles de la empresa han venido disminuyendo en los 
últimos años (ver Tabla 1), siendo ésta una empresa que contaba con más de 120 
empleados y que en la actualidad solo mantiene el 10% de empleados, aunque las 
causales se deben también a factores externos. 
 
Tabla 1. Ventas anuales Muebles y Accesorios Ruiz Carmona y Cía. Ltda. 
AÑO 2010 2011 2012 2013 2014 
FACTURACION 440.000.000 512.00.000 535.000.000 496.000.000 512.000.000 
Fuente: Libros contables Muebles y Accesorios Ruiz Carmona y Cía. Ltda. Año 2015 
Muebles Y Accesorios Ruiz Carmona Y Cia Ltda, invierte dinero en un negocio sólo 
para descubrir después la demanda del producto, los procesos que involucra, la 
capacidad productiva y demás necesidades que se presentan. Adicionalmente 
quizás no sea sorprendente que las fallas de la comunicación sea  uno de sus 
problemas más importantes y estos indican problemas más profundos. Por ejemplo, 
una planeación deficiente puede ser causa de incertidumbres en la dirección que 
sigue una empresa. Se presentan muchas necesidades en cuanto al proceso 
continuado de los productos que se fabrican. En la Figura 2, se realiza un análisis de 
diagrama causa  efecto, de las falencias observadas en la etapa preliminar del 
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proyecto, este diagrama presenta de manera relacional las variables que inciden el 
problema central a analizar. 
 
Figura 2. Diagrama Causa-Efecto para Muebles Y Accesorios Ruiz Carmona Y Cia Ltda 
 
Fuente: Elaboración de los autores, 2015 
 
1.1.2 Formulación del problema 
 
¿Qué estrategias puede utilizar la empresa Ruiz Carmona Y Cia Ltda, para planear, 
programar y controlar los recursos, optimizando los procesos y dar un cumplimiento 




A. Evaluación y propuesta de un sistema de planificación de la producción en una 
empresa dedicada a la fábrica de perfumes1. Con un análisis aplicado en la 
empresa empleando los enfoques, las técnicas y los lineamientos de los 
sistemas integrados de gestión de la producción, se indagan los puntos críticos 
a mejorar del sistema. El estudio concluye que es vital la consideración de un 
pronóstico acertado, como parte básica para una aplicación adecuada de un 
sistema de planificación; así mismo, es importante la elección de métodos 
adecuados en la planificación agregada y el dimensionamiento de lotes. La 
aplicación adecuada de la metodología, otorga una mejor posición competitiva a 
la empresa, mejorando el grado de satisfacción del cliente, con un mejor control 
de inventarios, mayor detalle en la estimación de costos, y una mayor calidad y 
exactitud en el cumplimiento del presupuesto. Todo el sistema, sólo funcionará 
                                               
 
1 Tesis: Evaluación y propuesta de un sistema de planificación de la producción en una empresa dedicada a la 
fabricación de perfumes,  presentada previa a la obtención del título de ingeniera industrial, por Sandra Antonia 
Condori Condori; Pontificia Universidad Católica del Perú, Lima 2007. 
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si se cuenta con datos reales.  
 
B. Propuesta de un diseño de planeación y control de la producción en la fábrica 
Italpisos S.A2. Este proyecto orienta paso a paso, el proceso de planeación y 
control de producción aplicado a dicha empresa, que comienza con el análisis 
del proceso productivo, la identificación de indicadores de eficiencia, desperdicio. 
El análisis del árbol de estructura del producto recopila todos los materiales, 
donde al final el resultado es el producto final; el análisis de la determinación de 
la capacidad disponible de la planta es un punto clave que permite determinar si 
la empresa logra cumplir con las necesidades del mercado. El verdadero proceso 
de planeación inicia con la determinación del pronóstico de producción, para 
cierto periodo de tiempo o también llamado horizonte de planeación, el que se 
calcula a través de métodos cualitativos o cuantitativos, dando paso a la 
determinación de la planeación agregada. La obtención de un programa maestro 
de producción es el siguiente paso, que determina la cantidad exacta a producir 
de cada producto y se lo expresa a través de un programa de fábrica, por último 
se determinan los materiales necesarios para cumplir con el programa de fábrica, 
dando origen a una lista de materiales necesarios para poner en marcha la 
producción de la Empresa.  
 
C. Diseño de modelos de planeación y programación de producción en una 
empresa de alimentos de consumo masivo3. El trabajo de esta investigación 
tiene como objetivo diseñar un plan de producción para el proceso de papas 
fritas, mediante la utilización de modelos y herramientas de optimización. El 
trabajo inicia con la descripción de las actividades para el proceso de papas fritas 
en la planta principal de FritoLay Colombia; posteriormente se realiza un 
diagnóstico a los procesos involucrados en la planeación y programación de la 
producción, donde se determina mediante un análisis DOFA los puntos críticos 
a tratar en el trabajo. En una segunda instancia se parte de una investigación 
teórica, en donde se sustentan las distintas actividades que están directamente 
involucradas con la planeación y programación de la producción, así mismo, se 
indagan los principios teóricos de los tipos de modelos a utilizar. Finalmente se 
parametriza la información a utilizar en los modelos para realizar la formulación 
y experimentación en la herramienta GAMS. A partir del resultado de los distintos 
modelos se sugieren las decisiones de producir a un menor precio y con un 
excelente servicio. 
 
                                               
 
2 Propuesta de un diseño de planeación y control de la producción en la fábrica Italpisos S.A. Proyecto de 
graduación previo de Ingeniero Industrial en la universidad de cuenca Ecuador, elaborado por Segundo Leandro 
Gárate Encalada. 2013.  
3 Diseño de modelos de planeación y programación de producción en una empresa de alimentos de consumo 
masivo. Proyecto de grado Ingeniería Industrial en la universidad de la Sabana, Colombia 2007: Elaborado por 
Oscar Alberto Castaño Restrepo y Henry David Zamora Abril. 
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1.2 JUSTIFICACION DEL PROYECTO 
 
El proceso de planificación y control de la producción debe seguir un enfoque en el 
que se logre una integración vertical entre los objetivos estratégicos  y operativos, 
además se establezca su relación horizontal con las otras áreas funcionales de la 
compañía, este enfoque se debe dar en cualquier empresa manufacturera, 
independientemente de su tamaño y actividad, aunque la forma como estas se 
desarrollen dependerá de las características propias de cada sistema productivo. 
Planear, programar y controlar la producción es de gran importancia para una 
empresa ya que se sabe: Cómo, cuánto y cuándo se va a producir,  en consecuencia  
se solucionan   problemas de inventarios, compras,  calidad y mano de obra. 
 
La empresa Muebles y Accesorios Ruíz Carmona y Cía. Ltda., tiene como objeto 
social la fabricación de muebles para el hogar, es reconocida en el sector de muebles 
como una empresa con gran trayectoria, calidad en sus productos y seriedad. Sin 
embargo se está viendo seriamente afectada por problemas internos, derivados 
principalmente a la falta de  planeación. Debido a todos los problemas que se 
evidencian por medio de observación y entrevistas tanto a  los empleados como a 
los dueños de la empresa, se crea la necesidad de realizar una investigación que de 
soluciones a la organización y busque mejorar los procesos de producción.  
 
Los diferentes enfoques que ofrece la Ingeniería Industrial fueron determinantes en 
cada uno de los pasos del proyecto; los conocimientos en producción, logística, 
análisis y optimización de operaciones, sistemas de costeo entre otros, permitieron 
hacer un diagnóstico y plantear soluciones a problemas actuales de la empresa; una 
adecuada planeación, programación y control de la producción jugaran un papel 
determinante en el manejo de inventarios, establecimiento y determinación de 
pronósticos, y para el aprovechamiento óptimo de la planta y de los recursos en 
general. 
 
A nivel personal, mediante la elaboración del proyecto, se podrá enfatizar en el 
desarrollo de habilidades como el trabajo en equipo, capacidad de investigación, 
creatividad, solución de problemas, cumplimiento de objetivos, responsabilidad y 
dinamismo. Habilidades que serán fundamentales durante el desarrollo de todas las 
tareas y que sin importar el entorno donde se utilicen, van a ser herramientas claves 









1.3.1 OBJETIVO GENERAL 
  
Desarrollar un sistema para la planeación, programación y control de  los procesos 
de producción de MUEBLES Y ACCESORIOS RUIZ CARMONA Y CIA LTDA, que 
permita la optimización de sus recursos, mediante el mejoramiento de los niveles de 
fabricación y cumplimiento a sus clientes. 
1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS 
 
 Realizar un diagnóstico actual de la empresa, que permita la identificación de las 
variables, procesos y actividades que intervienen y afectan la producción. 
 
 Establecer pronósticos de demanda de los productos mediante el análisis de 
datos históricos para generar el proceso de planeación. 
 
 Planear la producción de la empresa mediante la asignación de recursos para 
optimizar la gestión. 
 
 Establecer las estrategias de programación de la producción para determinar las 
unidades a fabricar de cada producto mediante la aplicación del plan de 
producción. 
 
 Definir las estrategias de control de la producción en la empresa para la 
optimización de la gestión. 
 


















2 MARCO DE REFERENCIA 
 
2.1 MARCO TEORICO 
 
2.1.1 Planeación Agregada4 
 
La planeación agregada es un proceso cuyo objetivo principal es determinar una 
estrategia de forma anticipada que permita que se satisfagan unos requerimientos 
de producción, optimizando los recursos  de un sistema de producción. Además 
aborda temas importantes para el desarrollo de la planeación tales como: recursos 
humanos, cantidad de producción, inventarios y capacidad externa con el objetivo de 
cumplir con los objetivos planteados en el tiempo. 
 
A la planeación efectuada en un horizonte temporal de medio plazo se le conoce 
como "agregada" debido a que no desglosa una cantidad de producción detallada en 
referencias, sino que considera familias de productos. Así mismo se consideran los 
recursos del sistema, en familias de recursos, así por ejemplo, el tiempo de 
planificación no se detalla a un nivel de órdenes de trabajo (día a día), sino que se 
planifica en periodos de tiempo que conforman un horizonte temporal de planificación 
a medio plazo.  
 
A la hora de elaborar un plan agregado se debe tener en cuenta que existen una 
serie de consideraciones de tipo económico, comercial, tecnológico e incluso social 
o de comportamiento que alimentan y afectan la estrategia. Así mismo, se deben 
considerar las variables de decisión y restricciones para la planificación. La eficiencia 
del plan depende en gran medida de la calidad de la información recolectada, es por 
ello que se debe optar por elaborar un plan agregado sobre procesos 
estandarizados. 
 
En planeación agregada el criterio económico consiste en la minimización del costo, 
lo que implica maximizar el beneficio, por ello deben considerarse todos los factores 
que dentro del plan afecten el costo como lo son: 
 Mano de obra (costo del tiempo normal, costo del tiempo extra). 
 Contratación (Entrevistas, evaluaciones, exámenes, inducción) 
 Despidos (Compensaciones legales) 
 Subcontratación (costo de servicio, costo de servicio y materia prima) 
 Inventario (Costos de mantenimiento, costo de oportunidad) 
 Ruptura de inventario o faltantes 
                                               
 




De igual manera los factores comerciales que determinan el modelo de negocio: 
 Tiempos y términos de entrega 
 Nivel de servicio 
 Curvas de aprendizaje 
 Tasas de producción 
De los anteriores factores económicos y comerciales se desprenden las siguientes 
variables de decisión: 
 Nivel de fuerza laboral: interna y externa 
 Nivel de producción 
 Horas de trabajo: normales y extras 
 Niveles y políticas de inventario. 
La decisión de la planeación agregada establece niveles de producción generales a 
mediano plazo, es por ello que se hace necesario que en la empresa implemente 
dichos procesos, tomando decisiones y políticas que se relacionen con el tiempo 
extra, contrataciones, despidos, subcontrataciones y niveles de inventario. El 
conocimiento de estos factores permite determinar los niveles de producción que se 
plantean y la mezcla de los recursos a utilizar. En la planeación de la producción es 
necesario que la parte administrativa sea consciente de las exigencias del mercado, 
conocer bien la mano de obra, maquinaria, materias primas, tiempos de 
abastecimiento, almacenamientos, descripción de procesos, y delimitación de 
funciones y responsabilidades, para la ejecución de las operaciones, y para esto se 
utilizan herramientas que permiten caracterizar la situación actual de la empresa. 
 
La planeación agregada se refiere a la relación existente entre la oferta y la demanda 
de producción a mediano plazo hasta un aproximado de doce meses a futuro. El 
término agregada implica que esta planeación se realiza para una sola medida en 
general de producción y en dado caso, en algunas categorías de productos 
acumulados. Por lo tanto, la planeación agregada, tiene un alcance establecido, 
tanto en límite de tiempo, como a nivel de productividad, en el que deberá abarcar 
un tiempo no mayor de un año, al igual que sólo se aplica para una sola medida 
general de producción.La planeación y programación de operaciones se centra en el 
volumen y en el tiempo de producción de los productos, la utilización de la capacidad 
de las operaciones, y establecimiento de un equilibrio entre los productos y la 
capacidad entre los distintos niveles para lograr competir adecuadamente. Los 
sistemas de administración para hacer todas estas cosas implican la existencia de 
diversos niveles jerárquicos de actividades, que se enlazan de arriba hacia abajo 
para apoyarse las unas a las otras tal como se muestra en la Figura 3. La orientación 
del tiempo va de largo hasta corto plazo, a medida que se avanza de arriba hacia 
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abajo en la jerarquía. En la misma manera el nivel de detalle en el proceso de 
planeación oscila de lo general en la parte superior a lo particular en la parte inferior5.  
 
Figura 3. Sistema de planeación y programación de operaciones 
 
Fuente: Adam, Everett. Administración de la Producción y las Operaciones, Pág. 117 
 
La planeación agregada puede buscar influir en la demanda así como en la oferta, 
pueden utilizarse variables como precios, publicidad y mezcla de productos. Si se 
toman en consideración los cambios en la demanda entonces la mercadotecnia junto 
con las operaciones estarán muy relacionadas con la Planeación Agregada. Una 
planeación agregada puede contener características tales como: 
 
I. Un horizonte de tiempo aproximado de 12 meses, con actualización del plan en 
forma periódica (mensual). 
II. Un nivel acumulado de demanda del producto formado por una o pocas 
categorías de productos, se supone que la demanda fluctúa, es poco cierta o es 
estable. 
III. Posibilidad de cambiar tanto variables de oferta como de demanda. 
IV. Una variedad de los objetivos administrativos que podrían incluir un bajo nivel de 
inventario, buenas relaciones laborales, bajo costo, flexibilidad para incrementar 
los niveles de producción en el futuro y un buen servicio a los clientes. 
                                               
 




La planeación agregada forma o toma en cuenta dos tipos de planeación la 
planeación de instalaciones y la programación, la planeación de instalaciones 
determina la cantidad física que no podrá excederse mediante la planeación 
acumulada, es decir, la planeación de instalaciones se extiende más al futuro que la 
planeación a cumulada y limita las decisiones que se toman en la planeación 
agregada. La programación es a corto plazo y está limitada por las decisiones 
tomadas de acuerdo con la planeación agregada. Las planeaciones agregadas van 
dirigidas a la adquisición de recursos, asignación y posibles tareas. Es decir, que las 
decisiones de programación con frecuencia indican la necesidad de revisar la 
planeación agregada, así como su asignación, mediante la programación.Se ubica 
la planeación estratégica del sistema de manufactura como fundamento de la escena 
teórica. 
 
• Aspecto estratégico: Corresponde a la planeación corporativa de la compañía, 
permite plantear y desarrollar estrategias a largo plazo para alcanzar unos objetivos 
definidos para la organización, contempla la Misión y Visión, la fijación de objetivos, 
el pronóstico de Producción, los planes de compras y los planes de distribución, etc. 
• Aspecto táctico: Se trabaja con una planeación a mediano plazo, y se establecen 
en términos generales las normas y políticas que le permitirán a la compañía 
alcanzar los objetivos propuestos. Se hace planeación agregada que es el conjunto 
de actividades que necesariamente se deben ejecutar, para cumplir con las metas 
de producción para así poder satisfacer las demandas del mercado; en este tipo de 
planeación se puede destacar la Planeación de Requerimiento de Manufactura (MRP 
II) dentro del cual están la planeación de los requerimientos de materiales (MRP), la 
Planeación de los Requerimientos de Distribución (DRP) y la planeación de los 
requerimientos de Capacidad (CRP). 
• Aspecto Operativo: Es una planeación a corto plazo y su aspecto fundamental es 
hacer la gestión de la programación (Scheduling) y la operatividad de la planeación 
hecha a mediano plazo6. 
 
2.1.2 Métodos para la planeación agregada 
Para la resolución del problema de la planiacación agregada de la producción, la 
mayoría de los métodos se pueden clasificar en tres grupos: en primer lugar métodos 
de comparación de alternativas; en segundo lugar, métodos que utilizan reglas de 
decisión; y por último métodos basados en modelos de programación matemática. 
A. Métodos de comparación de alternativas: Los métodos de comparación de 
alternativas consisten en generar varios planes alternativos y seleccionar uno en 
                                               
 




función de ciertos criterios. Para ello se puede hacer uso de herramientas que 
faciliten la evaluación de los planes, como métodos gráficos, hojas de cálculo, 
entre otros. Debido a los resultados obtenidos a través de estos métodos y la 
sencillez de aplicación, son ampliamente utilizados por la dirección de empresas. 
Son de amplia utilidad para evaluar estrategias, no para crearlas. Para crear 
estrategias es necesario un método sistemático que considere todos los costos y 
ofrezca. 
 Métodos gráficos de planeación agregada7: Se centran en la planeación de la 
producción agregada a lo largo de un periodo de tiempo, mediante una gráfica 
en la que relaciona cantidad de producción con tiempo. En ésta presenta una 
curva representando a la producción y al stock acumulado a lo largo del 
tiempo, en contraste con una curva que representa las ventas acumuladas, 
una recta representando el índice de producción, se propone constante, de 
forma de no alterar el personal asignado, y coloca las cantidades de productos 
vendidos por cada periodo de tiempo que conforma al horizonte temporal. 
Este método mantiene un determinado nivel de stock de seguridad, pero para 
el caso en que la demanda supere la cantidad de producción y stock, se 
deberá recurrir a tiempo de trabajo extra, y si es de forma contraria sugiere la 
pérdida de ventas. En la figura 4 se presenta un ejemplo de este método 
 
Figura 4. Método grafico de planeación agregada 
 
Fuente: Extraído de: “Enginyeria d’Organització i Logística Industrial, Universidad Politecnica de 
Cataluña, 2007. Pag 12”. 
 Proceso de planeación agregada mediante una hoja de cálculo: Es una 
herramienta para desarrollar un plan, comparar el plan obtenido con otros 
planes y, por último modificarlo según se requiera hasta estar satisfechos con 
                                               
 
7  Alford, L.P. Production Handbook. The Ronald Press Co, 1995. 
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los resultados. La hoja de cálculo muestra los valores de entrada, que reflejan 
los requisitos de demanda y las alternativas propuestas para cada periodo. 
Otra parte muestra los valores derivados, que deben provenir de los valores 
de entrada. En otra sección de la hoja de cálculo se muestran los costes 
calculados del plan. La hoja de cálculo facilita el análisis de los planes y ofrece 
una nueva serie de posibilidades para desarrollar planes agregados. Con este 
proceso se logra encontrar soluciones, por medio de comparaciones del coste 
total luego de una serie de revisiones y correcciones de los datos propuestos 
por el planificador, pero no dan garantía de que la solución determinada sea 
óptima. 
 
B. Métodos con reglas de decisión: Son métodos que proporcionan un plan agregado 
con nivel de producción, nivel de fuerza de trabajo, horas extras, stock, etc a partir 
de los datos de pronósticos de demanda, costos, stock actuales, etc. mediante un 
conjunto de expresiones matemáticas que pueden ser lineales o no: 
 
 Regla de decisión lineal (LDR)8: El método se basa en el desarrollo de una 
función cuadrática de los costos asociados con la nómina regular, cambios en 
la cantidad de producción, stock, horas extras, nuevas contrataciones y 
despidos, de la cual se obtienen, derivando e igualando a cero para minimizar 
el coste total, dos reglas de decisión lineal para calcular la tasa de producción 
y el nivel de la fuerza laboral del siguiente periodo, usando pronósticos 
agregados de ventas. Estas reglas de decisión lineal son ecuaciones que 
están compuestas de una serie de términos con los pronósticos de demanda 
para un número de periodos futuros, acompañado cada uno por coeficientes 
constantes. Este método produce resultados óptimos, que dependen de que 
la función de costos sea cuadrática. Otra limitación del método es que las 
variables de decisión no están restringidas, y esto es poco representativo de 
la realidad. 
 
 Modelo de los coeficientes de la dirección9: Método descriptivo en el que se 
busca la forma en que los expertos agregan, informaciones disponibles para 
transformarlas en decisiones. Inicialmente se debe definir cuáles son las 
variables de acción y las informaciones que se utilizan para establecer su 
valor, considerando las primeras como variables dependientes de las 
segundas, variables independientes. Mediante entrevistas con los expertos se 
procura estructurar un modelo que represente la relación entre dichas 
variables. Este modelo podrá usarse en el futuro para preveer lo que habría 
hecho el decisor enfrentándose a una situación descripta por determinados 
elementos de información. 
                                               
 
8Holt, C.C., F Modigliani, y H.A. Simon. A Linear Decision Rule for Production and Employment Scheduling. 
Management Science, 1955. Pag 89 




C. Modelos de programación lineal: Uno de los métodos más importantes para 
resolver el problema de la planificación agregada es la programación lineal. A 
continuación se explican los modelos y/o métodos de mayor relevancia: 
 
 Método del transporte: Bowman10, propone un modelo de programación para 
la planificación de la producción agregada tomando como origen los binomios 
formados por la alternativa de producción (producción en horas regulares, en 
horas extras y subcontratación) y el periodo en que se produce; y como 
destino los periodos a los a los que asignará la entrega de dichas 
producciones. Al trabajar con este modelo se considera el número máximo de 
unidades que se pueden producir durante un periodo determinado con tiempo 
de trabajo regular, con horas extras, y unidades subcontratadas, el número de 
unidades del producto terminado que se entregarán durante el periodo 
determinado, los costos por almacenamiento unitario por periodo, costos de 
producción unitaria. 
 
 Planeación agregada mediante programación lineal: La programación lineal 
(PL), la programación lineal entera (PLE) y la programación lineal entera mixta 
(PLEM) constituyen herramientas muy poderosas para resolver los modelos 
de planificación agregada. La función objetivo del modelo puede contemplar 
un solo criterio, o múltiples criterios de planeación agregada. A la hora de 
realizar un plan de producción se pueden encontrar situaciones en que la 
demanda es conocida, determinista, pero en otras existe incertidumbre sobre 
el futuro, no determinista. Las instalaciones en una organización pueden ser 
fijas, o variables dependiendo de la flexibilidad, del nivel de producción 
necesario y de los tipos de productos. El nivel de producción, dependiendo de 
las estrategias de planeación implementadas, puede ser constante o variable. 
 
2.1.3 Just In Time “Justo a Tiempo” (JIT) 
El sistema de producción JIT fue desarrollado por la empresa Toyota Motor 
Corporation en la década de los 50 y continuo desarrollándolo posteriormente; este 
sistema ha sido adoptado por numerosas empresas a partir de la década de los 70, 
ya que constituye un método racional de fabricación, cuyo objetivo fundamental es 
la eliminación drástica de los costes mediante la eliminación de todos los elementos 
innecesarios en el proceso de producción y la adopción de una filosofía instituida 
básicamente en un proceso continuo de mejora, pudiendo decirse que es la 
respuesta japonesa al enfoque americano del M.R.P.  
 
                                               
 
10Bowman, E.H. Programación de la Producción Mediante el Método de Trasporte. Investigación de 
Operaciones, 1963.  
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Taiichi Ohno, ideador de este sistema ideo el primer principio de la producción JIT: 
“Los procesos aguas abajo arrastran a los productos fabricados en los procesos 
anteriores”. Tomar los productos que se necesitan y después reponer estos a medida 
que van siendo consumidos, es una filosofía que se debe aplicar a aquellos procesos 
que no se encuentran sometidos al control del ciclo (mecanizados, subconjuntos, 
etc.). Además estos procesos se pueden llamar auxiliares, consumen una 
sustanciosa porción de la carga de trabajo del producto final. Resulta imprudente 
olvidarlos por completo debido a la cantidad de desperdicio que son capaces de 
originar. Este principio general del JIT por el que los puestos situados aguas abajo 
reclaman subconjuntos o piezas situadas aguas arriba, se conoce con el nombre 
técnico de sistemas de arrastre (PULL)11. La producción just in time (JIT) busca la 
manera de producir el artículo adecuado, en el momento adecuado y en la correcta  
cantidad, esta metodología surge en respuesta a problemas bien definidos incluidos: 
 
 Mercados fragmentados que demandan productos en bajos volúmenes. 
 Alto costo de capital. 
 Cambios rápidos de tecnología. 
 Ardua competencia. 
 Precios fijos o en caída. 
 Trabajadores capaces demandando niveles de participación más altos. 
 
JIT fue introducido a Norte América en los años 80 con círculos de calidad, control 
de procesos estadísticos (SPC), y otras innovaciones japonesas. La producción justo 
a tiempo sigue unas reglas básicas12: 
 
 No producir nada antes que el cliente lo haya ordenado. 
 Nivel de demando óptimo para que el trabajo pueda efectuarse sin problemas 
en toda la planta. 
 Maximizar la flexibilidad de las personas junto con la maquinaria. 




En el sistema JIT elimina los residuos por13:  
 Sobreproducción: Desperdicio generado por producir más de lo necesitado, sin 
duda se trata del más peligroso de los desperdicios y, directa o indirectamente, 
el detonante de todos los demás. Aparece cuando el trabajos e adelanta con 
                                               
 
11 Garcia, Alejandro Alonso, y Ángel Alonso García. Conceptos de organización industrial. Barcelona: 
MARCOMBO S.A., 1998. Pag 324. 
12 Pascal, Dennis, y John Shook. Lean production simplified: a plain language guide to the world's most powerful 
production system. Second  Edition. New York: Productivity Press, 2007. Pag 421 
13 Roy, Ram Naresh. A Modern Approach To Operations Management. Primera ediciòn. New Delhi: NEW AGE 
INTERNATIONAL LIMITED PUBLISHERS, 2005. Pag 247 
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vistas casi siempre a evitar imprevistos o futuras urgencias; en estos casos el 
nivel de existencias aumenta, aparecen dobles manipulaciones, transportes 
innecesarios, necesidades de maquina superflua, etc. Tosas es tas 
circunstancias crean en la dirección de la empresa una ilusión de escasez de 
recursos, cuando la verdadera situación es total mente contraria, los procesos 
que no tienen ningún sistema de freno son sin duda los más predispuestos a 
generar sobreproducción. 
 
 Tiempos de espera: Desperdicio concebido o asociado cuando un trabajador 
debe esperar que otro genere o facilite un ítem que el necesita, no es necesario 
que los sujetos sean trabajadores humanos pueden ser también maquinas u 
otros medios de fuerza laboral (Esto puede ocurrir en un línea de producción 
secuencial).El desperdicio por espera generalmente nace como desperdicio 
visible, pero la tendencia natural de toda persona a ocultar sus tiempos de 
ociosidad lo transforma rápidamente en desperdicio encubierto, cuando se llega 
a esta situación es muy difícil identificarlo y eliminarlo. 
 
 Transportes / Movimientos: Desperdicio que debe ser asociado con el transporte 
de ítems a través de la planta. Casi siempre esta asociados a layouts14 
erróneamente diseñados o a problemas de orden y limpieza. 
 
 Tiempo de Proceso: Desperdicio causado por gastar más tiempo del necesario, 
en procesar un ítem en una máquina. SE engloban en esta categoría todos 
aquellos desperdicios ocasionados por la propia transformación del producto; 
operaciones innecesarias, malos métodos de trabajo, mala adaptación a las 
maquinas a la operación que realizan, todo proceso en sí constituye una fuente 
inagotable de desperdicio. 
 
 Inventario: Desperdicio asociado con mantener stocks. El exceso de existencias 
siempre incrementa el coste del producto, además se descubre que conforme 
reduzcamos los niveles de existencias comenzaran a aparecer los problemas 
asociados a nuestro proceso. 
 
 Defectos: Desperdicios compuestos con los artículos no conformes. Cuando un 
defecto se propaga a través de un proceso, se pierden todas las operaciones y 
recursos empleados en el producto desde el punto en el que se originó el defecto 
hasta el punto donde se detecta, en muchas ocasiones se llega a perder la 
totalidad del producto y si este llega al cliente la perdida será aún mucho mayor 
por no ser cuantificable su efecto.  
                                               
 
14 Termino ingles que hace referencia a la organización de elementos de tal manera que se garantiza un flujo de 
trabajo uniforme (en una fabrica) o un patrón de trafico determinado (en una organización de servicios). El objetivo 
del “layout” es alcanzar un determinado nivel de producción, manteniendo niveles aceptables en los costos de 






Existen dos definiciones relacionadas pero distintas de MRP15, sin embargo, 
comparten el mismo tema fundamental: ayudan a un negocio a planear y controlar 
sus recursos con la ayuda de sistemas de información basados en computadora. 
MRP corresponde a las siglas en ingles de dos conceptos, planeación de 
requerimientos de materiales (materials requeriments planning) o planeación de 
recursos de manufactura (manufacturing resorce planning). Con el tiempo, el 
concepto de MRP ha cambiado de un enfoque de administración de operaciones que 
ayudaba a planear y controlar los requerimientos de materiales, a un sistema de 
negocios que ayuda a planear todos los requerimientos de recursos de la compañía.  
 
Habitualmente, el MRP se usa en compañías de manufactura, aunque existen 
ejemplos de su aplicación en entornos no manufactureros. El MRP original data de 
la década de los años 60´s, cuando las siglas correspondían a la planeación de 
requerimientos de materiales (ahora llamado MRP I). El MRP I permite a una 
compañía calcular cuánto material de cada tipo requiere y en qué momento. Para 
hacerlo usa los registros de órdenes de venta que contienen las ordenes futuras 
conocidas y pronostica las ordenes que razonablemente tendrá la compañía. El MRP 
después verifica todos los ingredientes o componentes que se necesitan para 
fabricar esas órdenes futuras y asegurar que estén listas a tiempo. 
 
Los conceptos en que se fundan las técnicas reunidas y unificadas bajo el nombre 
planeación de requerimientos de materiales (MRP) se han conocido durante muchos 
años; pero no pudieron ser explotados plenamente sin la capacidad de 
procedimientos de datos de las computadores modernas. El tiempo y los costos 
necesarios para llevar los registros antes eran prohibitivos, porque la MRP combina 
el control de inventarios con la planeación de la producción. Así mismo el tiempo 
necesario para modificar manualmente los programas de producción, a medida que 
surgían demandas y demoras impredecibles, era tan largo que los ajustes de 
inventarios no se pueden hacer con rapidez suficiente para satisfacer las 
necesidades de materiales de fabricación. Una vez que las computadoras eliminaron 
las restricciones de tiempo, fue posible unificar el pronóstico, los puntos de 
abastecimiento, los tamaños de los lotes, los programas maestros, los tiempos de 
entrega y los registros de inventario bajo un método general.  
 
Durante los 80 y 90 el sistema y el concepto de planeación de requerimientos de 
materiales se han ampliado e integrado con otras partes del negocio. Esta versión 
extendida del MRP se conoce como planeación de recursos de manufactura, o MRP 
                                               
 
15 Slack, N, S Chambers, C Harland, A Harrison, y J Robert. Administracion de Operaciones. Mexico: Pearson 
Education Limited, 1999. Pág 325. 
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II. El MRP II permite a las compañías examinar las implicaciones de ingeniería y 
finanzas de la demanda futura sobre el negocio, y examinar los requerimientos de 
materiales. Oliver Wigh16, quien con Joseph Orlick17 se considera fundador del MRP 
moderno, describió la planeación de recursos de manufactura como el “plan total del 
juego” para un negocio. 
 
La MRP está basada en la demanda dependiente. La demanda dependiente  es 
aquella causada por la  demanda de un artículo de más alto nivel. El hecho de 
determinar el número de artículos de demanda dependiente necesarios es 
esencialmente un proceso de multiplicación directa. Si  una parte A  necesita cinco 
partes B para producirse entonces cinco partes de A requieren 25 partes de  B. La 
diferencia básica entre la demanda independiente  y la demanda dependiente es la 
siguiente  si la parte A se vende fuera de la firma la cantidad de la parte A que se 
vende es incierta .Es necesario crear una proyección utilizando los datos anteriores 
o hacer algo así como un análisis de mercado. La parte A es un artículo 
independiente. Sin embargo la parte B es dependiente y su uso depende de la parte 
A. El número de B necesarias es simplemente cinco veces  el número de A. como 
resultado de este tipo de multiplicación los requerimientos de otros artículos de 
demanda dependiente tienden a ser cada vez más concentrados en la medida en 
que se baja en la secuencia de  creación productos.  
 
La concentración significa que los requerimientos tienden a agruparse o a 
amontonarse en lugar de tener  un egreso  uniforme. Esto también  se produce por 
la forma en que se realiza la fabricación. Cuando esta se presenta en lotes los 
artículos necesarios para producir el lote se retiran del  inventario en cantidades 
(quizás todo al mismo tiempo) y no uno por uno. Se muestra que los sistemas  justos 
a tiempo (JIT) y la MRP no son necesariamente formas rivales para la producción si 






Estimar la cantidad que el mercado demanda en un futuro a corto o largo plazo es 
uno de los principales problemas que se tienen antes de empezar un proceso de 
planeación de la producción. Para esto las organizaciones recuren a métodos de 
pronósticos; los cuales sirven para definir las diferentes estrategias de planeación 
del sistema. Existen métodos tanto cualitativos como cuantitativos para predecir con 
cierto grado de certeza el comportamiento del mercado en un futuro, estos métodos 
tienen inherente la posibilidad de error por cual es importante seleccionar el mejor 
                                               
 
16 Wight, O. (1984), Manufacturing Resource Planning: MRP II, Oliver Wight Ltda. Pág. 258 
17 Orlicky, J. (1975), Materials Requeriments Planning, McGraw-Hill. Pág. 365 
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método para el caso dado, es decir el que mejor predice el comportamiento de la 
variable a estudiar. Los métodos cuantitativos de pronósticos, Llamados también 
métodos por series de tiempo, se usan para la realización de análisis de datos 
históricos, y mediante el estudio de sus componentes, proyectar nuevos datos hacia 
el futuro18. Las componentes básicas de las series de tiempos son: 
 
 Horizontal o de Nivel: Cuando la demanda fluctúa alrededor de una demanda 
promedio  y esta permanece constante o no sufre cambios considerables. 
 De tendencia: Es la disminución o aumento sostenido de la demanda real de un 
periodo a otro. Se les llama de tendencia positiva o negativa. 
 Estacional: Es la influencia de factores de estación que influye de manera 
positiva o negativa en las ventas, por ejemplo las ventas de útiles escolares que 
se acentúan en la época de inicio de clases escolares cada año. 
 Cíclica: Similar al componente estacional, pero esta no ocurre en intervalos 
regulares de tiempo de duración constante, sino que varían estos dos aspectos. 
 Aleatorio: La demanda sufre variaciones al azar, por efectos de sucesos no 
predecibles, el éxito de la aplicación de este método depende del análisis 
detallado de las componentes; para así poder establecer proyecciones futuras. 
 
La ecuación general para un pronóstico por serie de tiempo está dada por19: 
 
𝑌(𝑡) = (𝑎 + 𝑏𝑡)[𝐸(𝑡)] + 𝑒                      [1] 
Dónde: 
𝑌(𝑡)  =  𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 𝑑𝑢𝑟𝑎𝑛𝑡𝑒 𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 𝑡 
𝑎 =  𝐶𝑜𝑚𝑝𝑜𝑛𝑒𝑛𝑡𝑒 𝐻𝑜𝑟𝑖𝑧𝑜𝑛𝑡𝑎𝑙 
𝑏 =  𝐶𝑜𝑚𝑝𝑜𝑛𝑒𝑛𝑡𝑒 𝑑𝑒 𝑡𝑒𝑛𝑑𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 
𝐸(𝑡) =  𝐹𝑎𝑐𝑡𝑜𝑟 𝑑𝑒 𝑒𝑠𝑡𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 




Las plantas manufactureras son un conjunto de sistemas y diseñados para 
transformar cierto rango de materiales limitados en productos con valor agregado, 
pero es claro que una sola fabrica no puede fabricar todo, se debe limitar a ciertas 
cantidades y calidades de producto, entonces la capacidad es la cantidad de 
producción óptima para una factoría y/o una máquina, teniendo en cuenta las 
restricciones físicas y técnicas de cada proceso. La capacidad también se puede 
                                               
 
18 Schroeder, Roger. Administración de Operaciones. México: McGraw Hill, 1992. Pág. 412 
19 Adaptación de Gaither, N., & Fraizer, G. (2000). Administración de producción y operaciones (Octava edición 
ed.). México D.F.: Soluciones Empresariales. Pág. 289. 
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expresar en cantidad de horas máquina y cantidad de horas hombre20. Como 
capacidad se define generalmente la tasa máxima disponible de producción o de 
conversión por unidad de tiempo. Erróneamente se define la capacidad ignorando la 
dimensión del tiempo, Se suele confundir con mucha frecuencia los conceptos de 
capacidad y volumen. Volumen es la tasa real de producción en una unidad de 
tiempo; mientras que capacidad es la tasa máxima de producción.21 
 
La planeación se puede efectuar en tres lapsos de tiempo. 
 
 Largo Plazo: el cual comprende periodos de tiempo mayores a un año y en donde 
la capacidad puede varias por recursos que requieren de un tiempo prolongado 
para adquirirse o utilizarse (por ejemplo las instalaciones o maquinaria). 
 Mediano Plazo: son planes mensuales, trimestrales o semestrales que 
comprende una variación de la capacidad mediante la contratación o despido, la 
adquisición de nuevas herramientas y/o equipos menores y la subcontratación. 
 Corto Plazo: es la programación mensual, semanal, o diaria que comprende la 
realización de ajustes, como las horas extras, la trasferencias de personal y los 
itinerarios de producción alternativos, para igualar la producción planeada a la 
real. 
 
La capacidad productiva, su análisis, planeación, programación y control, constituyen 
actividades críticas que se desarrollan paralelamente con las actividades de 
programación y planeación de materiales, representando esta (la capacidad) la 
cantidad de productos o servicios destinados a satisfacer las necesidades del 
individuo y/o sociedad que puede ser obtenida por unidad productiva durante un 
determinado periodo de tiempo.22 Si no se tiene la capacidad adecuada, o por el 
contrario, exceso de la misma, los beneficios que surgen al implementar el MPS y el 
MRP no serán completos ya que se podría provocar insatisfacción del cliente, 
intensificación de la producción (frustración del personal), sobre costos, producto 
perdido o desvalorado, etc. Por lo que es importante desarrollar un sistema de 
planificación de la capacidad que este coordinado tanto con el plan maestro de 
producción como con el plan de requerimientos de materiales. Tipos de 
capacidades23: 
 
                                               
 
20 Groover, Mikell. Fundamentos de Manufactura Moderna. México: McGraw-Hill, 2007. Pág. 289 
21 Solórzano, Carolina. Producción para Competir: El Análisis del Proceso. Bogotá: INCAE, 2009. Pág. 7 
22 Domínguez Machuca, J.A. Dirección de Operaciones, aspectos tácticos y operativos en la producción y los 
servicios. Madrid: Mc Graw Hill Interamericana, 1995. 
23 Ecuaciones extraídas de Kalenatic, Dusko . «Modelo de medición, análisis, planeación y programación de 




 Capacidad Teórica o de Diseño: son todas las consideraciones en materia de 
manufactura  que tiene una factoría en el momento de su diseño, y se expresa 
por la relación entre el número de máquinas y los días y horas que el equipo está 
disponible. 
 
𝐶𝑡 = ∑𝑛𝑖 ∗ (365 ó 366) ∗ 24             [2] 
Dónde: 
𝑁𝑖 =   𝑛ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑚á𝑞𝑢𝑖𝑛𝑎𝑠 𝑑𝑖𝑠𝑝𝑜𝑛𝑖𝑏𝑙𝑒𝑠 
24 =  ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑑𝑒𝑙 𝑑í𝑎 
 
 Capacidad Instalada: es una relación entre la capacidad teórica y la variable de 
mantenimiento en la cual esta última reduce la cantidad de horas máquina que la 
instalación fabril tiene disponible. 
 







        [3] 
Dónde: 
𝑖 =   𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑜 𝑜 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑡𝑒𝑐𝑛𝑜𝑙𝑜𝑔𝑖𝑐𝑎𝑠 𝑡𝑖𝑝𝑜 𝑖 
𝑚 =   𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑜 𝑎𝑔𝑟𝑢𝑝𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑡𝑖𝑝𝑜 = 𝑖 = 1.2.3.4, . . , 𝑚 
𝑛𝑖 =  𝑐𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑜 𝑜 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑡𝑒𝑐𝑛𝑜𝑙𝑜𝑔𝑖𝑐𝑎𝑠 𝑡𝑖𝑝𝑜 𝑖 
𝑔𝑖 = 𝑝𝑒𝑟𝑑𝑖𝑑𝑎𝑠 𝑒𝑠𝑡𝑎𝑛𝑑𝑎𝑟 𝑝𝑜𝑟 𝑚𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛𝑖𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜 𝑝𝑟𝑒𝑣𝑒𝑛𝑡𝑖𝑣𝑜 𝑦 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑒𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜  
ℎ𝑑 = 𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑑𝑒𝑙 𝑑𝑖𝑎 (24) 
𝑑ℎ = 𝐷𝑖𝑎𝑠 ℎ𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑒𝑠 𝑒𝑛 𝑒𝑙 𝑎ñ𝑜 (365) 
 
 Capacidad Disponible de proceso: este tipo de capacidad expresa la jornada 
real de los equipos de acuerdo con la programación de producción de cada centro 
de trabajo, sección o departamento, este tipo de capacidad se ve reducida por 
las novedades técnico operativas y administrativas, entre las que se encuentran: 
incapacidades laborales, actividades lúdicas, paradas de planta no programadas, 
el factor de uso de la tecnología (tiempos muertos). 
 
𝐶𝑑𝑝 = ∑ 𝑛𝑖 ∗
𝑚
𝑖 ℎ𝑡 ∗ 𝑛𝑡 ∗ 𝑑ℎ − (𝐺1 + 𝐺2 + 𝐺3 + 𝐺4)
𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠
𝑃𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜
           [4] 
Dónde: 
𝑛𝑖 =  𝑐𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑜 
ℎ𝑡 =  𝑁𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑡𝑢𝑟𝑛𝑜 𝑞𝑢𝑒 𝑠𝑒 𝑒𝑙𝑎𝑏𝑜𝑟𝑎 𝑒𝑛 𝑒𝑙 𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑜 
𝑛𝑡 =  𝑛ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑡𝑢𝑟𝑛𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑜 
𝐷𝑡 =  𝑑𝑢𝑟𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒𝑙 𝑡𝑢𝑟𝑛𝑜 
𝐺1 =  𝑃𝑒𝑟𝑑𝑖𝑑𝑎𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑚𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛𝑖𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜 𝑝𝑟𝑒𝑣𝑒𝑛𝑡𝑖𝑣𝑜 
𝐺2 =  𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑎𝑢𝑠𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑙𝑎𝑏𝑜𝑟𝑎𝑙 
𝐺3 =  𝑃𝑒𝑟𝑑𝑖𝑑𝑎𝑠 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑓𝑎𝑐𝑡𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑒𝑥𝑡𝑒𝑟𝑛𝑜𝑠 𝑜𝑟𝑔𝑎𝑛𝑖𝑧𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙𝑒𝑠 




2.2 MARCO CONCEPTUAL24 
 
Administración de materiales: La administración de todas las funciones relacionadas 
con el ciclo completo de los flujos de materiales, incluyendo la adquisición y control 
interno de materiales, la planeación, el control de trabajo en proceso y 
almacenamiento, embarque, distribución de los bienes finales. 
Demanda: Es la cantidad de bienes y servicios que en un determinado periodo, 
desean adquirir los consumidores con unas características que satisfacen las 
necesidades de estos25. 
Diagrama de control: Diagrama que vigila constantemente una operación de 
producción para determinar si sus resultados cumplen con los estándares de calidad. 
Diagrama de operación: Tipo de diagrama de procesos que examinan los 
movimientos coordinados de las manos de un trabajador. 
Diagrama de proceso: Diagrama que documenta los pasos elementales de algunas 
de las varias operaciones en la fabricación de un producto. 
Estudio de tiempos: Método de establecer estándares de tiempo, mediante el uso de 
cronómetros para medir la duración de las operaciones ejecutadas por los 
trabajadores. 
Layout: Termino ingles que hace referencia a la organización de elementos de tal 
manera que se garantiza un flujo de trabajo uniforme (en una fábrica) o un patrón de 
trafico determinado (en una organización de servicios). El objetivo del “layout” es 
alcanzar un determinado nivel de producción, manteniendo niveles aceptables en los 
costos de inventarios, salarios, capacidad ociosa y gastos generales. 
 
Planeación de procesos: Determinación de los pasos de los procesos tecnológicos y 
científicos y de su secuencia que permitirá a su sistema de producción generar los 
productos/ servicios con la calidad deseada y al costo presupuestado. 
Planeación de requerimientos de capacidad (CRP): Proceso de conciliar el programa 
maestro de producción con las capacidades de mano de obra y de máquinas de un 
departamento de producción. 
Procesos de flujo continuo (Flow Shop): Este sistema es el empleado por las 
empresas que producen un determinado producto, sin cambies, por un largo período. 
                                               
 
24 Los conceptos presentados corresponden a una revisión y adaptación de la bibliografía consultada, no se 
identifican plenamente pues no es una toma literal y de hacerlo la estética del documento en esta sección no 
sería la adecuada. 
25 GAITHER, N y FRAIZER, G. Administración de producción y operaciones. Editorial Thompson Internacional. 
México, 2003, p. 819  
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El ritmo de producción es acelerado y las operaciones se ejecutan sin interrupción. 
Como el producto es el mismo, el proceso de producción no sufre cambios seguidos 
y puede ser perfeccionado continuamente. Este tipo de producción es aquel donde 
el contenido de trabajo del producto aumenta en forma continua. Es aquella donde 
el procesamiento de material es continuo y progresivo.26 
Producción por lotes: Es un sistema de producción en donde solo se fabrica una 
cantidad limitada de un tipo de producto. Es el tipo de producción más común, 
requiere que la mano de obra que ejecute el proceso sea especializada, y no requiere 
de una inversión de capital alta. 
Programa de carga: Es un mecanismo para comparar las horas de mano de obra y 
las horas máquina reales requeridas para producir el MPS, contra la horas de mano 
de obra y las hora maquina disponibles cada semana. 
Suavizamiento exponencial: Modelo de pronóstico a corto plazo que toma el 
pronóstico del período anterior y añade un ajuste para obtener el pronóstico del 
periodo siguiente. 
Tasa de demanda: Cantidad de unidades demandadas por los clientes o número de 
datos de producción por unidad de tiempo; también se conoce como tasa de 
consumo27. 
2.3 MARCO LEGAL 
 
En la Tabla 2, se relaciona las leyes, resoluciones y decretos principales aplicables 
a la industria del mueble en Colombia. 
 
Tabla 2. Marco Legal para la fabricación de muebles en madera Colombia 
Ítem Especificaciones Fuentes 
1º de la Ley 
99 de 1993 
Establece entre otros, que las acciones encaminadas a 
proteger, conservar y recuperar el medio ambiente son tarea 
de las autoridades ambientales, no obstante los particulares 
darán aplicación al principio de precaución conforme al cual, 





                                               
 
26 Astrid Martínez Ortiz, Administración de empresas. Producción bajo pedido. Control. Distribución funcional, 
editorial UN, pagina 25. 
27 GAITHER, N y FRAIZER, G. Administración de producción y operaciones. Editorial Thompson Internacional. 







Conjunta entre el Estado, el sector privado, la comunidad y 
las organizaciones no gubernamentales. Por la cual se 
adopta el protocolo para el monitoreo y seguimiento del 
Subsistema de Información sobre Uso de Recursos 
Naturales Renovables – SIUR, para el sector manufacturero 





Ley  55  de  
1993 
Seguridad  en  la  Utilización  de  Productos Químicos en el 
Trabajo, la expresión utilización» implica  toda actividad 
laboral que  podría  exponer  a  un  trabajador  a  un 
determinado material o mezcla de productos Químicos y 
comprende: Producción, la manipulación, el 
almacenamiento, el  transporte, la eliminación y tratamiento 
de desechos, la emisión de contaminantes, el 







001 de 1995 
Establece las condiciones y requisitos que debe cumplir el 
registro y licencia de importación, para legalizar la 
importación. En esta resolución se diferencia, entre bienes 






de España en 
Bogotá,  
Fuente: sistema normativo colombiano legal vigente, elaboración de los autores, 2014 
 
3. CARACTERIZACION  
 
3.1  GENERALIDADES DE LA EMPRESA 
 
 Razón Social: Muebles Y Accesorios Ruíz Carmona Y Compañía Ltda. 
 
 Sector Económico: Fabricación de muebles de madera 
 
 Ubicación: La empresa tiene sus instalaciones en Bogotá, dirección: carrera 24 # 
4-04 barrio el progreso. 
 
3.1.1 Historia de la organización 
 
La empresa nace a principios de la década de los setentas, 1972, cuando por 
iniciativa del señor Guillermo Ruiz, comienza a través de conocidos a arreglar 
muebles artesanalmente en un pequeño lugar en el barrio las ferias; fue así como a 
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partir del año 1973 don Guillermo funda un pequeño taller oficial de refacción de 
muebles inicialmente el mismo desarrolla todas las actividades. 
 
En el año 1975, por el auge de la construcción en Bogotá se asocia con el señor 
Ángel Cárdenas, artesano con conexiones en el ámbito de la construcción, quienes 
les brindan por primera vez la oportunidad de ensamblar y fabricar muebles para 
edificios; es así como a partir de la fecha se crea definitivamente su razón social 
contando con un presupuesto limitado, pero con un personal de alta calificación para 
la elaboración de muebles en madera. Del año 1976 a 1990 la empresa crece 
exponencialmente hasta llegando a contar con aproximadamente unos 80 
colaboradores directos, el éxito adquirido les permite desarrollar contactos con 
empresas del exterior más exactamente italianas de donde se efectúan negocios y 
se adquieren máquinas para la fabricación de muebles. Entre los años 1993 y 1998 
la empresa detiene su crecimiento, generando pérdidas, y obligando a vender 
instalaciones y maquinaría para logra cubrir deudas adquiridas. En los siguientes 
años 1999 y 2004 la empresa adquiere un punto de equilibro, reduciendo el personal; 





Dadas las condiciones financieras de la empresa y los momentos críticos que ha 
tenido a lo largo del tiempo, el organigrama que actualmente se tiene, presenta 
simplificaciones, que por la naturaleza empírica y drástica que las motivaron se 
asemejan más a “recortes” estructurales y la que se presenta en la Figura 5, es el 
resultado de una organización improvisada de acuerdo con las funciones que ejerce 




Figura 5. Organigrama general de la empresa. 
 
Fuente: Documentos empresariales, elaborado por los autores, 2014 
 
3.1.3 Misión corporativa28 
 
Desarrollar proyectos innovadores con resultados óptimos de manera que superen 
las exigencias de los clientes. 
 
3.1.4 Visión corporativa29 
 
Muebles Y Accesorios Ruiz Carmona Y Cia Ltda, es una empresa que ofrece 
soluciones de alto nivel, comprometida en superar las exigencias de sus clientes, 
basada en el mejoramiento continuo. 
3.1.5 Principios corporativos 
 
Una organización, como un individuo, debe construir sobre un fundamento de las 
creencias racionales si ha de sobrevivir y tener éxito. Se debe atener a estas 
creencias en la realización de sus actividades. Cada gerente debe vivir de acuerdo 
con estas creencias en las acciones que toma y en las decisiones que toma. Estas 
creencias son las actividades que guían las acciones de Muebles Y Accesorios Ruiz 
Carmona Y Cia Ltda y se expresan como principios, los cuales son: Ética, 
                                               
 
28Informacion extraida de los archivos historicos de la empresa. 
29Informacion suministrada verbalmente en una entrevista al actual gerente, recopilada el 14 de Junio de 2013 
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Creatividad, Compromiso, Responsabilidad, Trabajo en equipo, Actitud de servicio, 
Comunicación, Disponibilidad. 
3.1.6 Proceso Productivo. 
Una mirada al proceso productivo de Muebles Y Accesorios Ruiz Carmona Y Cia 
Ltda evidencia que los empleados de manera habitual toman decisiones importantes 
que deberían estar planificadas y que deberían ser tomadas por el personal de otro 
tipo de rol, en todo caso el proceso más habitual es el siguiente: 
I. Diseño: Desarrollo de una idea que implica una imagen mental llevada hasta un 
concepto físico y gráfico sin dejar de un lado lo más importante que es el momento 
de modelado. 
II. Selección de Materia prima: Alistamiento de todos los elementos que se incluyen 
para la fabricación de un producto. Los procesos de trasformación y la secuencia 
de elaboración se definen según se utilicen maderas o tableros. 
III. Corte y Aserrado: Proceso mediante el cual se realizan por medio de varias 
herramientas o maquinas el corte y dimensionado de materiales a diferentes 
escalas según requerimientos de estructura. Esta es una operación de gran 
relevancia ya que de esta depende la racionalización de los recursos.   
IV. Lijado: procedimiento de pulir o alisar algún material u objeto con papel de lija u 
otros abrasivos, su objetivo es dar textura y buen acabado a los materiales. 
V. Lacado: Incorporación de materiales de cobertura que brindan protección y 
mejores acabados por medio de aspersión.  
VI. Secado: Proceso mediante el cual se permite que los materiales imprimados o los 
productos que contiene humedad pierdan esta condición. 
VII. Pintura: Proceso mediante el cual una mezcla mecánica de varios productos y la 
aspersión de los mismos se brinda un acabado a un producto. 
VIII. Pre montaje: Acción mediante la cual se relacionan, escogen y ajustan todos los 
subproductos para la realización del armado del producto final. 
IX. Montaje: Ensamble final de todos los subproductos a los cuáles se les han 
realizado con anterioridad procesos de acabados. “Elaboración del producto 
acabado”. 
X. Empaque y Almacenado: Proceso mediante el cual al producto ensamblado se le 
insertan condiciones físicas para su cuidado si así lo requieren por ejemplo: 
embalaje con cartón, papel traslucido, vinipel y demás para que estos a momento 




De forma esquemática el procedimiento se presenta en la Figura 6, elaborado según 
las observaciones de los autores. 
Figura 6. Esquema general de fabricación. 
 
 





3.1.7 Portafolio de productos 
 
La empresa produce múltiples referencias y más de 100 artículos distintos, se 
presenta el portafolio de productos que representan mayor volumen de ventas y 
frecuencia de fabricación alta. Ver Tabla 3.  
Tabla 3. Portafolio de productos 
NOMBRE Y REFERENCIA DESCRIPCION IMAGEN 
Juego de alcoba de 1.40 * 
1.90 Ref. Flamingo 
Juego de Alcoba en color 
wengue, con coqueto dos 
cajones y mesa de noche. 
 
Tablas para cama de 10*1.40 
Estiba 




Comedor Deko 1.20 *1.00 
Comedor cuatro puestos en 




Gabinete – Biblioteca 
ejecutivo 
150 x 42 x 190 
Biblioteca o gabinete 
elegante, con un diseño que se 
adapta al diseño 
contemporáneo, Parte 
superior con repisas 
regulables, puertas (18mm) y 
cerradura de seguridad. 
 
 
Cajonera  pequeña 
50 x 50 x 70 
Cajón simple y carpetero con 
rieles y tiradores metálicos, 
Guía telescópica, Cerradura 
Trampa. 
 
KARDEX PARA OFICINA 
50 x 50 x 100 
50 x 50 x 120 
50 x 50 x 150 
2, 3 ó 4 cajones 
Confeccionado en mdf 
Eucaliptus 24 mm cubierta, 
costado y cajones en 18 mm. 
Rieles y tiradores metálicos, 
Guía telescópica, cerradura 
trampa.  






3.2 El sistema de producción como objeto de diagnostico 
 
Para la actividad de diagnóstico resulta necesario identificar claramente las 
características del objeto a analizar con el ánimo de comprender las distintas 
interacciones de los elementos que lo componen. En el caso específico del sistema 
de gestión de operaciones de Muebles Ruiz Carmona y de acuerdo con el modelo 
presentado en la Figura 7, se estudia, de manera simultánea, tanto el sistema de 
transformación, como el subsistema de gestión que lo interviene. Esta posición, 
soportada en los preceptos del enfoque sistémico de Domínguez Machuca30,  apunta 
a orientar el diagnóstico hacia una medición integral de los problemas que tienen a 
la organización, en un estado no deseado de funcionamiento. 
 
Figura 7. Modelo de diagnostico 
 
Fuente: Domínguez Machuca, J.A. et. al (1995). Dirección de operaciones. Aspectos 
estratégicos en la producción y los servicios. Madrid: Mc Graw Hill. Pag. 11 
 
3.2.1 Análisis de indicadores de exigencias técnico organizativas 
 
Los indicadores de las exigencias técnico-organizativas permiten conocer algunas 
cualidades que el sistema de producción ofrece y que son vitales para evaluar sus 
ventajas competitivas dentro del marco de las exigencias cambiantes del mercado. 
                                               
 
30 Domínguez Machuca, J.A. et. al (1995). Dirección de operaciones. Aspectos estratégicos en la producción y 




 Capacidad de reacción: Esta exigencia se vincula a los plazos de entrega de los 
pedidos, evaluando que tan rápido reacciona el sistema ante los cambios de 
cantidad, surtidos y recursos. En consecuencia, el indicador expresa la 
necesidad de una rápida y plena reacción ante las nuevas exigencias planteadas 
por el entorno a la organización. Su cumplimiento se puede valorar por el tiempo 
que media entre el momento en que surge la necesidad de un nuevo pedido 
hasta que se satisface, incluyendo el grado de plenitud con que se entrega. Las 
expresiones recomendadas para este caso son: 
 
𝐶𝑟𝑝 =  





𝐶𝑟𝑟 =  







𝐶𝑟𝑝: 𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑎𝑐𝑐𝑖𝑜𝑛 𝑝𝑟𝑜𝑦𝑒𝑐𝑡𝑎𝑑𝑎 
𝐶𝑟𝑟: 𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑎𝑐𝑐𝑖𝑜𝑛 𝑟𝑒𝑎𝑙 
𝑁: 𝑁𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠 𝑎𝑛𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠 
𝐹𝐸𝐶𝑖: 𝐹𝑒𝑐ℎ𝑎 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎 𝑐𝑜𝑛𝑣𝑒𝑛𝑖𝑑𝑎 𝑑𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜 𝑖 
𝐹𝐸𝑅𝑖: 𝐹𝑒𝑐ℎ𝑎 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑐𝑒𝑝𝑐𝑖𝑜𝑛 𝑑𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜 𝑖 
𝐹𝐸𝐶𝑖: 𝐹𝑒𝑐ℎ𝑎 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎 𝑐𝑜𝑛𝑣𝑒𝑛𝑖𝑑𝑎 𝑑𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜 𝑖 
𝐹𝐸𝑅𝑒𝑎𝑙: 𝐹𝑒𝑐ℎ𝑎 𝑟𝑒𝑎𝑙 𝑑𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜 𝑖 
 
En muebles Ruiz Carmona se evaluaron un total de 286 pedidos atendidos de 
Junio de 2014 a Junio de 2015 encontrando que la capacidad de reacción 
proyectada estaba en 0.82 y la capacidad de reacción real en 0.64, la diferencia 
entre estos dos índices permite inferir que existe una merma en la utilización de 
los recursos que determina una ineficiencia del sistema de producción. 
 
 Flexibilidad: Es el grado en que la organización y la tecnología del sistema de 
producción permiten llevar a cabo un proceso adaptable ante los diversos 
cambios que se presentan, sin necesidad de reorganizaciones o 
reestructuraciones. En este aspecto, el medio exige que la capacidad de 
adaptación sea tal, que los cambios de producción y recursos se realicen con 
poco tiempo y a bajo costo. Aunque la misma puede ser analizada desde 
diferentes puntos de vista, generalmente resulta suficiente enfocarla a partir de 
los medios de trabajo, el objeto de trabajo y la fuerza de trabajo. Su análisis 
cuantitativo puede realizarse a través de las expresiones siguientes: 
 
























𝐹𝐹𝑇: 𝐹𝑙𝑒𝑥𝑖𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑓𝑢𝑒𝑟𝑧𝑎 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑜 
𝐹𝑀𝑇: 𝐹𝑙𝑒𝑥𝑖𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑙𝑜𝑠 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑜 
𝐹𝑂𝑇: 𝐹𝑙𝑒𝑥𝑖𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒𝑙 𝑜𝑏𝑗𝑒𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑜 
𝐹𝑇𝑓𝑖:Cantidad de obreros que pueden atender el puesto i, o cantidad de puestos que 
pueden ser atendidos por el obrero i 
𝑂𝑃𝑡𝑖:Número de operaciones diferentes que pueden realizarse en el puesto i. 
𝑃𝐷𝑜𝑖:Cantidad de piezas diferentes que pueden realizarse con el mismo material i o 
cantidad de materiales que pueden ser utilizados por la pieza i 
𝑊𝑖: 𝐼𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝑖𝑚𝑝𝑜𝑟𝑡𝑎𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑒𝑙 𝑝𝑢𝑒𝑠𝑡𝑜 𝑖 𝑓𝑖𝑗𝑎𝑑𝑜 𝑝𝑜𝑟 𝑒𝑙 𝑒𝑠𝑝𝑒𝑐𝑖𝑎𝑙𝑖𝑠𝑡𝑎 
 
La determinación de la flexibilidad en Muebles Ruiz Carmona da como resultado 
índices de 0.64, 0.69 y 0.61, para los medios de trabajo, el objeto de trabajo y la 
fuerza de trabajo respectivamente, los resultados cuantifican la ”rigidez 
administrativa” que se percibe al interior de la organización, una de las 
principales observaciones obtenidas del trabajo de campo fue la resistencia al 
cambio que experimenta la organización a todo nivel, un concepto cualitativo 
debatible que cobra mayor fundamento cuando se logra cuantificar. 
 
 Fiabilidad: Se define como la posibilidad de funcionamiento del proceso 
productivo durante un tiempo determinado sin interrupciones o afectaciones en 
los surtidos, volumen, costos, calidad, plazos de entrega y otros. Su 
determinación se puede realizar a través de la expresión siguiente: 
 
𝐹 =
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠 𝑑𝑒𝑛𝑡𝑟𝑜 𝑑𝑒𝑙 𝑝𝑙𝑎𝑧𝑜
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠
∗  
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑛 𝑟𝑒𝑐𝑙𝑎𝑚𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 (𝐶𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑)
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠
 *  
 
Tomando la misma base de 286 pedidos realizados de Junio de 2014 a Junio de 
2015 se abordó el tema de la fiabilidad para Muebles Ruiz Carmona, es 
necesario considerar que la información disponible no fue recolectada para tal 
fin razón a las que algunas reclamaciones no eran claras si eran por calidad o 
atribuibles a otras fallas; aun así como una primera aproximación se considera 
válido realizar una prueba acida a la empresa a fin de analizar el peor escenario 
posible, bajo esta hipótesis el índice de fiabilidad de la empresa es del 0.65 muy 
por debajo de lo ideal para una empresa de trayectoria y con unos recursos 
considerables destinados a su sistema de gestión de operaciones y producción. 
Este hecho demuestra que la empresa subutiliza sus recursos y que no ha 
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adoptado metodologías que le permitan conocer al detalle la forma óptima de 
disponer de todo su aparato productivo. 
3.2.2 Análisis de fuerzas competitivas (Porter) 
 
La competencia en un sector industrial es un componente directo que no tiene 
carácter aleatorio, por el contrario, depende de la forma como la administración 
entienda la forma de administrar y ejecute la planeación a fin de hacer cumplir la 
estrategia. La competencia en un sector industrial tiene sus raíces en su estructura 
económica fundamental y va más allá del comportamiento de los competidores 
actuales. La situación de la competencia en un sector industrial depende de cinco 
fuerzas competitivas básicas31: 
 
 La rivalidad entre los competidores existentes en el sector industrial. 
 La amenaza de productos o servicios sustitutos. 
 La amenaza de nuevos ingresos en el sector. 
 El Poder negociador de los clientes. 
 El Poder negociador de los proveedores. 
 
La acción conjunta de estas fuerzas determina la rentabilidad potencial en el sector 
industrial, en donde el potencial de utilidades, de beneficios se mide en términos 
del rendimiento a largo plazo del capital invertido.  
 
La intensidad de la rivalidad entre los competidores actuales. Consiste en 
alcanzar una posición de privilegio y la preferencia del cliente entre las empresas 
rivales. ¨La rivalidad competitiva se intensifica cuando los actos de un competidor 
son un reto para una empresa o cuando esta reconoce una oportunidad para 
mejorar su posición en el mercado¨32. Esta rivalidad es el resultado de los siguientes 
factores: 
 
A. Cantidad de competidores: En Colombia la industria del mueble no cuenta con 
una representación consolidada, pues con excepción algunas empresas con 
promedio entre 350 y 500 empleados cada una, el sector lo conforman pequeños 
talleres de menos de cinco empleados de carácter semindustrial o artesanal; lo 
que hace que la oferta este atomizada y que los datos que se encuentran de la 
misma sea tan difusos como escasos. Aun así se tiene varios hechos de especial 
relevancia: El principal centro del mueble es Bogotá, seguido por Medellín, Cali, 
Popayán, Pasto, y en último lugar la Costa atlántica. De este desglose regional se 
destaca que las capitales de fabricación de muebles no están asociadas a los 
                                               
 
31 Aguilar Joyas, Juan Carlos. «MARCO TEORICO 5 FUERZAS DE PORTER.» Facultad de Ciencias 
Económicas y Administrativas. Cali: Universidad Autonoma de Occidente, 1 de Mayo de 2006. Pag 1  
32 Duane Ireland, R., y Robert E Hoskisson. Administración estratégica: competitividad y conceptos de 
globalización. Mexico: Cengage Learning Latin America, 2004. Pag. 61 
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principales centros de producción de materia prima (en bruto o aserrada), como 
el Pacífico y los Llanos Orientales. En estos centros productivos de madera 
aserrada no se cuenta con establecimientos de fabricación de productos con valor 
agregado, como muebles, o aun su estado anterior. Es decir, sitios especializados 
de secado o reaserrado. 
 
B. Crecimiento de la industria: Colombia demanda anualmente más de $897 mil 
millones de productos de madera, de los cuales $319.594 millones corresponden 
a muebles; $297.992 millones a madera y $280.066 millones a tableros, láminas 
y marcos. El principal producto importado por el sector son los tableros. En 2012 
se importaron US$123 millones de paneles. El mobiliario constituye el primer 
producto de exportación. En los primeros 9 meses del 2013 Colombia vendió más 
de US$32,2 millones de muebles de madera. El sector ocupa el séptimo lugar en 
generación de empleo, con más de 30 mil trabajadores, las mujeres son la tercera 
parte de los empleados. En Colombia hay registradas 4.781 empresas de muebles 
y 1.867 compañías en transformación de la madera. Según el Dane, la producción 
de la cadena forestal-madera-muebles, en Colombia fue de $3,08 billones, con 
una contribución total a la industria manufacturera del 1,49%. Minagricultura 
estima que nuestro país cuenta con 17 millones de hectáreas aptas para la 
reforestación comercial en el Eje Cafetero, Caribe y Orinoquia33. 
 
C. Diferenciación: Escasez de innovación y diseño, por lo que no hay capacidad de 
competencia, sobre todo con los productos sustitutos de la madera. Los clientes 
no perciben diferencias en el producto y además, su elección está basada 
principalmente en el precio, teniendo en cuenta que cuanto más bajo sea el costo 
por cambiar de producto o servicio, más fácil será para los competidores atraer a 
los clientes. 
 
Amenaza de productos sustitutos: Tal como lo afirma Nicholson: “Dos bienes 
son sustitutos si uno de ellos puede sustituir al otro debido a un cambio de 
circunstancias”34. En lo referente a muebles los sustitutos han llevado a imponer 
un límite a los precios pues la oferta de productos de uso similar en materias 
primas diferentes son multiples; esto genera que el sector entero enfrente una 
estrecha competencia debido a que los productos son buenos sustitutos. La 
disponibilidad de estos genera que el cliente este continuamente comparando 
calidad, precio y desempeño esperado frente a los costos. Si Muebles Y 
Accesorios Ruiz Carmona logra diferenciar sus productos en las dimensiones 
que los clientes valoran puede disminuir el atractivo de los sustitutos. 
 
                                               
 
33 Información proporcionada por Bancoldex, Cifras del Sector Forestal-Madera y Muebles, Jueves, 13 de 
Marzo de 2014. 




El poder de negociación de los proveedores: El poder de negociación de los 
proveedores en el sector industria es fuerte dadas las condiciones del mercado 
en la industria del proveedor y la importancia del producto que ofrece. Los 
proveedores para la industria de muebles tienen un poder en el mercado pues los 
artículos ofrecidos escasean y los clientes generan una gran demanda por 
obtenerlos, llevando a los clientes a una postura de negociación más débil, y el 
costo de cambio es elevado.  
 
El poder de negociación que ejercen los clientes o compradores. Los clientes 
que componen el sector industrial pueden inclinar la balanza de negociación a su 
favor pues existen en el mercado productos sustitutos en gran variedad, calidad, 
un servicio superior y precios bajos, lo que conduce a que los proveedores 
compitan entre ellos por esas exigencias, en este caso el sector de muebles y 
muchos otros del campo manufacturero. 
 
3.2.3 Análisis DAFO 
 
Para la realización de este análisis se requirió a todo un panel de expertos 
conformado por: el personal administrativo, tres empleados operativos, los de mayor 
antigüedad, y los autores del proyecto los cuales basados en su experiencia y 
observaciones generaron una lluvia de ideas con el objetivo de unificar bajo un 
consenso las debilidades, amenazas, fortalezas y debilidades de la empresa Ruiz 
Carmona. Este ejercicio permite la unificación de criterios y permite que los distintos 
actores del sistema de productivo aporten su punto de vista e integren a la 
organización en conocimiento adquirido desde su rol, de igual manera con los pocos 
datos históricos cada participante argumenta su apreciación y en la medida que esos 
datos son más concluyentes y se evidencian en la organización se plasman en la 
matriz final, la cual se presenta en la Tabla 4. 
 
Basados en la matriz anteriormente presentada se genera junto con gerencia general 
unos factores claves de éxito, definidos estos como los puntos de mejora que inciden 
directamente en la sostenibilidad de la empresa a largo plazo, y son abordados como 
factores que deben ser intervenidos para garantizar la supervivencia de la empresa 
en el mercado, esta serie de factores denominados factores críticos de éxito hacen 
frente y guardan estrecha correlación con las variables encontradas en la matriz 
DAFO. Para lograr dar un valoración cuantitativa a los aspectos cualitativos 
anteriormente descritos el panel de expertos asigno un porcentaje de importancia de 
éxito a fin de ponderar el peso de cada uno, de igual manera se asigna una 
calificación  del impacto de ese factor en la empresa en una escala cualitativa de: 
Muy fuerte, fuerte, medio, débil y muy débil que corresponden a una escala numérica 
del  1 al 5   que pondera cada uno de los factores en relación al  porcentaje de éxito  
definido previamente. Este  análisis se presenta en la  Tabla 5. Con base en la  
ponderación de los factores críticos de éxito se logra construir una gráfico de 
posicionamiento estratégico DAFO, el cual es una representación gráfica en un plano 
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cartesiano de cómo se ubica la empresa en relación a sus factores internos y 
externos, esta grafica se presenta en la Figura 8.           
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Tabla 4. Análisis D.A.F.O de la empresa. 
 
















































Faltantes de materia prima Acuerdos de abastecimiento continuo favorables
Perdida de eficiencia a todo nivel Estandarización de procesos
Rezago frente al sector Articulación del sistema de producción
Sobrecostos por distribución ineficiente Poca resistencia al cambio
Baja rentabilidad del modelo de negocio Integración de sistemas de distribución
Aumento de las unidades rechazadas Innovación en el diseño de productos
Política de inventarios desactualizada
Indisciplina en el recurso humano
Fácil acceso a productos sustitutos Posibilidad de manejar economías de escala
Pueden generar PROBLEMAS Pueden generar VENTAJAS COMPETITIVAS
Volumen de ventas elevado
Procesos normalizados
Disminución el  poder de negociación Aumentar la tasa de fidelización del cliente
Atraso metodológico y tecnológico Obtener mejor cuota de mercado
La planeación de la producción es ineficiente
Falta de articulación entre procesos
Toma de decisiones sin sustento
Desconocimiento de los "lead time" del proceso
Canales de comunicación idóneos
Compromiso por parte de la administración
Flexibilidad en las materias primas
Métodos de producción destacados
Amenazas Oportunidades
Elevado numero de competidores Materias primas ecológicas
Sobresaliente calidad de sus productos
Imagen positiva de la empresa
Recursos físicos idóneos 
Capacidad (Conocimiento) del recurso humano
Análisis D.A.F.O.
No se controla el sistema productivo
Inexistencia de indicadores de gestión
No existe histórico de información relevante




Tabla 5. Factores críticos de éxito DAFO 
 
 
Fuente: Autores, 2015 
 
Figura 8 Gráfico de Posición Estratégica Actual - FODA 
 
Fuente: Autores, 2015 
POSICIÓN VALORACIÓN
F 1 M 6% 6% 0,18
2 F 7% 7% 0,21
3 MF 9% 9% 0,36
4 MF 17% 17% 0,68
5 F 8% 8% 0,24
D 1 M 7% 7% 0,14
2 D 10% 10% 0,2
3 MD 20% 20% 0,2
4 MD 8% 8% 0,08
5 M 8% 8% 0,16
Eficiencia de las operaciones
FACTORES CRÍTICOS PARA EL ÉXITO
Aumentar el reconocimiento de marca
Consolidar la calidad como referente
FORTALEZAS Mejorar la rentabilidad del negocio
Integración de la cadena logística
Incorporar indicadores de gestión
Controlar el proceso productivo
DEBILIDADES Generar plan maestro de producción
Metodología en la toma de decisiones
Análisis de los datos del proceso
% Importancia para ÉXITO
VALOR VALORACIÓN
O 1 M 10% 10% 0,2
2 MF 14% 14% 0,56
3 MF 16% 16% 0,64
4 D 11% 11% 0,11
5 M 8% 8% 0,16
A 1 MF 7% 7% 0,28
2 MF 11% 11% 0,44
3 M 6% 6% 0,12
4 D 9% 9% 0,09
5 M 8% 8% 0,16
Proceso productivo con 0 defectos
pon los factores críticos
Mitigar los sobrecostos
Innovar en el diseño de productos
OPORTUNIDADES Aumentar la eficiencia de los procesos
FACTORES CRÍTICOS PARA EL ÉXITO % Importancia para ÉXITO
Posicionamiento en el sector
Garantizar ventajas competitivas
AMENAZAS Adoptar tendencias de mercado



















3.2.4 Fallas detectadas y problemas asociados 
 
De la aplicación de las metodologías anteriores es razonable realizar una unificación 
y plasmar con la mayor objetividad y precisión los problemas detectados y las fallas 
que los generan. Cada una de las metodologías aplicadas ofrece una óptica muy 
particular de la empresa y las coincidencias resultantes dan certeza de la existencia 
del problema. Para cada uno de los siguientes problemas detectados se enlistan las 



















La toma de decisiones respecto cuando y cuanto producir se desarrolla de manera 
empírica, no se cuenta con información estructurada para los pedidos.
• No se cuenta con el programa MPS (plan maestro de producción)
• No se cuenta con el programa MPR (plan de requerimiento de materiales).
Deficiencia en el monitoreo y control de las variables del proceso. 
• No se tienen definidos los indicadores claves para cerciorarse de su cumplimiento.
• Dirección no analiza la demanda de cada uno de los productos.
• En las entregas se dan más preferencia a los clientes que se encuentran cerca de la 
empresa.
Producción en ocasiones no cumple con la demanda
• No se realiza inventario físico para cerciorarse de lo que se tiene en la empresa.
• No se lleva un control de los tiempos y procesos de producción.
• Se desperdicia considerablemente materiales.
• No se da mantenimiento periódico a las maquinas.




4 ESTRUCTURA PARA LA PLANEACION PROGRAMACION Y CONTROL 
 
Se distinguen 5 etapas en la metodología de planificación del sistema de control de 
la producción necesario en la empresa Ruiz Carmona Y Cia Ltda: 
 
Etapa 1- Planificación estratégica: Parte de los objetivos estratégicos y junto con la 
previsión de la demanda a largo plazo va a dar lugar al plan de ventas a largo plazo, 
el cual deberá recoger, la cifra de demanda que la empresa debería alcanzar para 
poder lograr sus metas. Con esto se obtendrá el plan de producción a largo plazo, 
el cual va a indicar las cantidades que se deben producir en cifras trimestrales o 
anuales, pero en unidades muy agregadas (tipos de producto). De estos dos planes 
se obtendrán las necesidades de los recursos, junto con los ingresos previstos por 
ventas que van a dar lugar al plan financiero a largo plazo. Estos 3 planes, deben 
ser factibles, y forman el plan estratégico o plan de empresa, los cuales deben tener 
en cuenta las condiciones económicas, competitividad y situación del sector. Las 
actividades de planificación son: 
 
 Desarrollo de productos. 
 Modificación de productos existentes. 
 Desarrollo y modificación de procesos. 
 Valoración de necesidades de capacidad. 
 Analizar la conveniencia de abrir nuevas instalaciones. 
 Cuando hay que tomar esas decisiones. 
 
El plan agregado de producción debe ser factible desde el punto de vista de la 
capacidad. Para que este plan sea factible no se pueden tomar medidas 
estructurales sino medidas de ajuste transitorio (horas extras, contratación y 
despidos, subcontratación). Las unidades de medida del plan agregado de 
producción deben ser significativas y agregadas, para que los directivos puedan 
entender los datos, y se aceptó como medida las unidades de producto. Otro 
aspecto importante es el horizonte temporal de planificación y los períodos o cubos 
de tiempo en que se divide. Se acepta un horizonte entre 3 y 18 meses aunque lo 
normal es que sea 1 año, periodicidades en meses o trimestres. Elaborar un plan 
agregado de producción es una tarea compleja debido a los distintos factores que 
van a influir, como objetivos estratégicos, las distintas fuentes generadoras de 
demanda, la disponibilidad de recursos materiales, financieros, etc. 
 
Este enfoque es una condición necesaria pero no suficiente para la integración de 
funciones. El plan agregado de producción, que es la atribución que debe realizar 
operaciones para conseguir el plan de producción a largo plazo. Para elaborar el 
plan agregado hay que tener en cuenta las cantidades anuales que aparecen en el 
plan de producción a largo plazo que tendrán como unidad los tipos de productos, 
los cuales se deben descomponer en familias de productos; y también aparecerán 




cantidades agregadas de capacidad para el año pero esto no significa que las 
necesidades de capacidad deban ser constantes, y se deberá a que las 
necesidades mensuales de producción no van a ser siempre las mismas, aunque la 
suma de esas cifras coincida con la cifra que aparece en el plan de producción para 
ese período. 
 
Etapa 2- Planificación táctica: Consiste en concretar el plan de producción trazado 
a largo plazo, se va a establecer en unidades todavía agregadas, pero con menor 
grado (familia de productos) y para períodos mensuales, el valor de las principales 
variables productivas teniendo en cuenta además la capacidad disponible he 
intentado poder alcanzar el plan de producción a largo plazo al menor costo posible. 
El resultado de esta fase se concreta en la elaboración de 2 planes agregados: De 
producción y de capacidad. Estos planes sólo van a incluir la primera parte del plan 
de producción a largo plazo, es decir, para períodos iguales, las cifras de ambos 
planes deben ser iguales. En el plan agregado de capacidad se considerara que la 
capacidad de las instalaciones es fija. Para ver que es factible en el plan agregado 
de producción sólo se permiten medidas de ajuste transitorio. Si no se logra que sea 
factible por este camino tal vez sea necesario modificar el plan agregado de 
producción y modificar el plan de producción a largo plazo.  
 
Etapa 3- Programación maestra. En el cual se establecen unidades más 
desagregadas (unidades de producto) para un horizonte temporal semanal. Este 
programa debe ser factible respecto a la capacidad, sobre todo porque se trabaja 
con un nivel mayor de desagregación y además aunque se disponga de capacidad 
suficiente para meses esto no quiere decir que no haya desajustes semanales. 
Además debe ser compatible con el plan agregado de producción. El programa 
maestro debe ser lo suficientemente estable, para que pueda llevarse a cabo; y 
flexible, para atender las pequeñas variaciones en la demanda. Se necesita la 
estimación de la demanda a corto plazo; y para el plan de producción agregada la 
estimación de la demanda a largo plazo.  
 
Etapa 4- Programación de componentes. Se va a llevar a cabo para cada centro de 
trabajo una programación detallada en cantidades y momentos de tiempo de los 
componentes que integran los diferentes productos y también se va a llevar a cabo 
una planificación detallada de la capacidad que necesitan esos componentes. Se 
debe conseguir que se cumpla el programa maestro de producción y si esto no es 
posible tal vez se tenga que reajustar. El resultado de esta fase es la elaboración 
de un plan de materiales. 
 
Etapa 5- Ejecución y control del plan de materiales. Se va a llevar a cabo una 
programación de operaciones en los centros de trabajo que tenga en cuenta las 
prioridades de fabricación. También se lleva a cabo las acciones de compra de las 
materias primas y componentes que se tienen que adquirir en el exterior. Se debe 




a este nivel y a los superiores. Se llevan a cabo programaciones a nivel muy 
detallado.  
 
Dada la escaza estandarización de la empresa resulta altamente conveniente 
introducir un concepto que permita documentar y de alguna forma sustentar las 
decisiones que se toman en la empresa, por lo menos en lo que a producción se 
refiere y este es: planeación agregada. El objetivo de la planeación agregada es 
determinar la tasa de producción o programa agregado que satisface los requisitos 
de ventas al tiempo que minimiza los costos asociando al menos tres variables: La 
tasa de producción, el nivel de fuerza de trabajo y el nivel de inventarios. Para 
implementar este concepto se hace necesario adoptar un “macro proceso” en la 
empresa, a fin de establecer una serie de operaciones que permitan estandarizar 
no solo las operaciones de trasformación de la materia prima, sino todas aquellas 
que inciden en ellas y la forma como se ejecutan, un esquema de este “macro 
proceso” se presenta en la Figura 9 y se elabora de manera simplificada atendiendo 
los requerimientos básicos consultados en el marco teorico. 
 
Figura 9. Macro proceso de planeación agregada para Muebles Ruiz Carmona. 
 
Fuente: Autores, 2015 
 
La planeación agregada va dirigida a la adquisición de recursos, asignación y 
posibles tareas que deben desarrollar los empleados de la empresa, para Muebles 
Y Accesorios Ruiz Carmona Y Cia Ltda es necesario iniciar con el establecimiento 
de procedimientos que definan la forma de hacer estas asignaciones y los procesos 









Uno de los principales retos y cambios que debe afrontar Muebles Y Accesorios 
Ruiz Carmona Y Cia Ltda, es la introducción de los pronósticos en la toma de 
decisiones, es necesario introducir en las políticas de la empresa el estudio de la 
demanda y como el punto de inicio de prácticamente todos los sistemas de 
planificación se da a partir de la demanda real o esperada de los clientes es el primer 
tema a abordar en este diseño del plan de gestión de operaciones. En casi todos 
los casos el tiempo necesario para generar y entregar el producto excederá la 
expectativa del cliente y este factor es un punto de mejora que se pretende intervenir 
para lo cual la producción tendrá que dar principio antes de que se conozca la 
demanda real del consumidor. Así, la producción deberá iniciar a partir de la 
demanda esperada o, en otras palabras, de un pronóstico de la demanda. 
 
La construcción de los pronósticos para la empresa Ruiz Carmona inicia con un 
análisis de los datos históricos de las ventas de los años pasados a fin de determinar 
las características más relevantes de la demanda, el análisis de la demanda 
consiste en graficar la mayor cantidad de datos para las distintas referencias y 
descubrir los patrones de las demandas pasadas. En la Tabla 6 se presentan los 
datos de las principales referencias y sus ventas durante los últimos dos años y en 
la Figura 10 se grafican estos datos. 
 
Tabla 6. Histórico de fabricación principales productos 
 HISTORICO DE VENTAS PRINCIPALES PRODUCTOS 
 CAMAS (UND) 
AÑO/MES ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC 
2013 75 97 87 94 113 80 73 85 104 89 79 115 
2014 90 92 97 89 127 95 81 96 109 83 91 120 
 BIBLIOTECAS  (UND) 
AÑO/MES ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC 
2013 13 37 23 28 50 35 25 23 35 28 19 37 
2014 13 19 22 39 45 32 34 29 42 44 26 39 
 SILLAS  (UND) 
AÑO/MES ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC 
2013 75 83 97 66 125 79 62 83 104 82 47 123 
2014 49 87 96 31 114 69 66 46 97 70 44 114 
 ESCRITORIOS (UND) 
AÑO/MES ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC 
2013 14 19 17 24 37 25 22 16 33 12 24 42 
2014 10 15 29 31 44 32 25 20 36 13 24 45 





Figura 10. Estudio comportamiento de la demanda 
 
Fuente: Autores, 2015 
 
Los pronósticos de series de tiempo se encuentran entre los más utilizados por los 
paquetes de pronóstico vinculados con la proyección de demanda de productos. 
Todos ellos parten, básicamente, de un supuesto común: que la demanda pasada 
sigue cierto patrón, y que si este patrón puede ser analizado podrá utilizarse para 
desarrollar proyecciones para la demanda futura, suponiendo que el patrón continúa 
aproximadamente de la misma forma. Por último, esto implica el supuesto de que la 
única variable real independiente en el pronóstico de series de tiempo es, 
precisamente, el tiempo. Los pronósticos de series de tiempo también son los más 
utilizados por los responsables de operaciones cuando se encuentran con la 
necesidad de hacer proyecciones para realizar planes de producción razonables. El 
motivo es simple: las otras dos principales categorías de pronósticos (cualitativos y 
causales) requieren cierto conocimiento del mercado y/o ambiente externo. Tal 
conocimiento rara vez está a la mano de un responsable de operaciones, quien 
típicamente tiene puesta su atención sólo en los procesos internos. Sin embargo, la 
demanda previa casi siempre tiene franca disponibilidad para este responsable de 
operaciones. 
 
Casi todos los modelos de pronósticos de series de tiempo intentan capturar de 
manera matemática los patrones subyacentes de la demanda pasada. El primero 
es el patrón aleatorio, que parte del supuesto de que la demanda siempre posee un 
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completamente uniforme y predecible. El segundo patrón es de tendencia, las 
tendencias pueden ser crecientes o decrecientes, y tener naturaleza lineal o no 
lineal. El tercero de los patrones principales es estacional, aunque se les denomina 
estacionales, estos patrones en realidad son patrones cíclicos, ya que pueden estar 
ligados o no a la estaciones del año, en consecuencia, son aquellos que siguen 
cierto ciclo de demanda, creciente o decreciente.  
 
Resulta muy común que en las empresas se evidencie la presencia de los tres 
patrones, en estos casos los patrones de la serie de tiempo puede cambiar 
ocasionalmente requiriendo actualizaciones, por tal razón es necesario adoptar el 
Suavizamiento Exponencial Lineal (Holt), el cual involucra tendencias lineales 
locales que se van desarrollando dentro de la serie de tiempo. Además, suaviza 
directamente el nivel y la pendiente, usando diferentes constantes de suavizamiento 
para cada una, por lo tanto, tienen la ventaja de adaptarse y ser flexible a nuevas 
observaciones que se van encontrando en la serie temporal. En este sentido, el 
suavizamiento exponencial simple se puede ver en desventaja, ya que en las series 
de tiempo en ocasiones puede cambiar cierto niveles, entonces su modelación 
puede llevar un poco más de tiempo. Los modelos de suavización exponencial 
ajustada tienen todas las ventajas de los modelos de suavización exponencial 
simple; además, proyectan en el futuro (por ejemplo para el periodo t + 1) agregando 
un incremento de corrección de tendencia Tt, para el promedio suavizado del 
promedio suavizado del periodo presente F. Para aplicar esta técnica se deben 
seguir los siguientes pasos: 
 
 Paso 1 Calcular At: Para este paso se debe tener en cuenta que At1 es el 
promedio de todos los datos, ara las siguiente At usamos la fórmula:  
 
𝑆𝑡  =  𝛼 𝐷𝑡  +  (1 −  𝛼) (𝑆𝑡−1  +  𝐵𝑡−1) 
 
 Pasó 2 Calcular Tt: Tt1 es igual a 0, de ahí en adelante se utilizara la formula:  
 
𝐵𝑡  =  𝛽 (𝑆𝑡   −  𝑆𝑡−1)  +  (1 −  𝛽) 𝐵𝑡−1  
 
 Pasó 3 Calcular el Pronóstico: Los pronósticos en este caso se calculan en base 
a At y Tt, estos se calculan de la basados en la siguiente formula:  
 
𝐹𝑡+𝐾  = 𝑆𝑡  +  𝑘 𝐵𝑡 
 
 Pasó 4 Calcular el Error: cálculo del error, generalmente se refiere a la diferencia 
entre el valor real  y el valor pronosticado; la importancia del cálculo del error 
radica en que permite establecer una medida de la precisión del método utilizado. 
Para Muebles Ruiz Carmona se sugiere la utilización La Desviación Absoluta de 
la Media (DAM) la cual mide la precisión de un pronóstico mediante el promedio 












En la actualidad los cálculos requeridos y para realizar el pronóstico pueden ser 
estimados con múltiples herramientas, de hecho existen programas informáticos 
dedicados a esta labor que ofrecen valor agregado al tratamiento de los datos, en 
el caso de la empresa Ruiz Carmona se optó por utilizar una hoja de cálculo simple 
previamente formulada la cual da como resultado un resumen de los pasos 
requeridos para hallar el pronóstico. Ver Figura 11 
 
Figura 11. Salida pronóstico de Holt – Camas 
 
Fuente: Autores, 2015 
 
En la figura anterior se observa como la hoja de cálculo construida con la 
metodología, también anteriormente descrita, arroja el pronóstico para el periodo de 
tiempo deseado (2015) mes a mes y los datos constitutivos de dicho calculo, de 
igual forma el DAM, el cual facilita la adopción de políticas según el nivel de error 
arrojado por los datos. Esta hoja de cálculo permite obtener cada uno de los factores 
asociados al cálculo del pronóstico mediante el método de Holt y resalta el error 










Yt Mt Tt yp muestral Pronostico (2015)
ENE 90 97,50 0,00 97,50
FEB 92 95,85 -0,46 94,93
MAR 97 95,87 -0,33 94,89
ABR 89 93,58 -0,88 90,08
MAY 127 102,99 2,00 113,02
JUN 95 102,00 1,16 108,99
JUL 81 96,51 -0,70 91,63
AGO 96 95,87 -0,68 90,42
SEP 109 99,33 0,48 103,64
OCT 83 94,77 -0,93 85,43
NOV 91 92,98 -1,17 80,09
DIC 120 100,27 1,20 101,464 114,62
TOTAL 1165,224
DAM ±1,545 Camas




4.2 PLANEACIÓN AGREGADA 
 
Una estrategia práctica comprende el análisis de diversas alternativas de 
planeación de producción, así como la elección de la mejor, para este caso se 
desarrollan hojas de cálculo elaboradas para facilitar el proceso de decisión con 
enfoques elaborados. Para Muebles Ruiz Carmona se muestra un enfoque de hoja 
de cálculo para evaluar cuatro estrategias que permitirán cubrir la demanda.  
 
La planeación agregada requiere contar con unos parámetros básicos que no son 
más que datos claves de la gestión de operaciones de la empresa entre los datos 
que se requieren tenemos: Pronósticos de la demanda para el periodo contemplado, 
inventario inicial y de seguridad, horas de trabajo requeridas, costo del tiempo, costo 
de materiales, costo de mantenimiento de inventario, costo marginal del inventario 
agotado, costo marginal de la subcontratación; se pueden excluir los costos del 
material. Ya que el costo es común para cada unidad de demanda, sólo se precisa 
establecer los costos marginales, como el costo de subcontratación donde solo se 
contempla el excedente después del material. En la  
Tabla 7 se presentan los datos de la empresa. Cada uno de los factores y rubros 
que se presentan son proporcionados por la empresa y en el alcance de este estudio 
se considera proporcionar una metodología que los relacione mediante la 
planeación agregada, a futuro y en arras de ahondar en planes de mejora continua 
la empresa deberá iniciar un proceso de revisión de todos y cada uno de ellos 
mediante del desglose de las variables que los componen.  
 
Tabla 7. Datos básicos plan agregado - Camas 
COSTOS CAMAS 
Costo de materiales 
 $        
100.000  unidad 
Costo de mantener inventario 
 $          
17.550  unidad/mes 
Costo marginal del inventario 
agotado 
 $          
22.530  unidad/mes 
Costo marginal de la subcontratación 
 $          
80.000  unidad 
Costo de contratación y capacitación 
 $        
981.929  $/trabajador 
Costo de despido 
 $        
258.752  $/trabajador 
Horas de trabajo requerida 
                    
38  hora/unidad 
Costo del tiempo regular  
 $            
2.685  $/hora 
Costo del tiempo extra  
 $            





INVENTARIO INICIAL 30 unidades 
INVENTARIO DE SEGURIDAD 25 
% de la demanda 
mensual 
Fuente: Autores, 2015 
 
Para efectos de este estudio es posible ilustrar los principios generales de la 
planeación agregada con un plan de producción que funcione durante el segundo 
semestre del año en curso, esta metodología permite hacer un seguimiento de los 
resultados del sistema de gestión propuesto y ajustarlo de ser necesario para iniciar 
su completa operación. Se contempla que para Julio de 2015, el inventario es de 30 
unidades. Como el pronóstico de la demanda es imperfecto, Muebles Ruiz Carmona 
determinó que es necesario establecer un inventario de seguridad (inventario de 
amortización) para reducir la probabilidad de que se agoten las existencias, esta 
política asume que el inventario de seguridad debe ser de una cuarta parte de la 
demanda pronosticada. 
 
Antes de formular los planes de producción factibles se unifican las necesidades al 
convertir los pronósticos de la demanda en requerimientos de producción, que 
toman en cuenta los estimados del inventario de seguridad, esta politica supone en 
forma implícita que el inventario de seguridad nunca se va a utilizar realmente, de 
modo que el inventario final de cada mes es igual al inventario de seguridad para 
ese mes.  
 
Tabla 8. Requisitos de la planeación agregada – Camas  
  JUL AGO SEP OCT NOV DIC 
Inventario inicial (Und) 30 20 24 27 21 23 
Pronóstico de la demanda (Und) 81 96 109 83 91 120 
Inventario de seguridad (Und) 20 24 27 21 23 30 
Requerimiento de producción (Und) 71 100 112 77 93 127 
Inventario final (Und) 20 24 27 21 23 30 
Fuente: Autores, 2015 
 
Muebles Ruiz Carmona dentro de sus políticas de administración desea manejar 
cuatro planes de planeación agregada y con base al costo determinar cual de ellos 
se adopta para el periodo de tiempo planeado, los planes diseñados son: 
 
Plan 1. Producir de acuerdo con los requerimientos de producción mensual exactos 
utilizando un día regular de ocho horas con un tamaño de la fuerza de trabajo 
variable. Ver Tabla 9 
 
Plan 2. Producir para cubrir la demanda promedio esperada durante los próximos 
seis meses con el fin de mantener una fuerza de trabajo constante. Este número de 




necesarios cada día. Es la multiplicación del total de los requerimientos de 
producción con el tiempo necesario para cada unidad, luego se divide el resultado 
entre el tiempo total que una persona va a trabajar [(580 unidades × 38 horas por 
unidad) ÷ (136 días × 8 horas al día) = 21 trabajadores]. Se permite una acumulación 
en el inventario, y la escasez se compensa mediante la producción del próximo mes. 
Los balances iniciales negativos en el inventario indican que la demanda se ha 
acumulado. En algunos casos, es probable que se pierdan ventas si no se cubre la 
demanda. Las ventas perdidas pueden dar lugar a un balance de inventario final 
negativo seguido por un inventario inicial de cero para el próximo periodo. Ver Tabla 
10 
 
Plan 3. Producir para cubrir la demanda mínima esperada (Octubre) utilizando una 
fuerza de trabajo constante en tiempo regular. Usar la subcontratación para cubrir 
los requerimientos de producción adicionales. El número de trabajadores se calcula 
localizando los requerimientos de la producción mínima mensual y determinando 
cuántos trabajadores serían necesarios para aquel mes [(77 unidades × 38 horas 
por unidad) ÷ (22 días × 8 horas por día) = 17 trabajadores] y subcontratando 
cualquier diferencia mensual entre requerimientos y producción. Ver Tabla 11. 
 
Plan 4. Producir para cubrir la demanda esperada por todos, pero los primeros dos 
meses usando una fuerza de trabajo constante en tiempo regular. Usar el tiempo 
extra para cubrir los requerimientos de producción adicionales. El número de 
trabajadores es más difícil de calcular para este plan, pero el objetivo es terminar 
junio con un inventario final lo más cercano posible al inventario de seguridad de 
junio. Mediante prueba de ensayo y error lograr la aproximación más cercana. Ver 
Tabla 12. 
 
El próximo paso consiste en calcular el costo de cada plan, para ello es necesaria 
una serie de cálculos simples realizados en una hoja de Excel, es evidente que los 
encabezados de cada fila son diferentes para cada plan, porque cada uno es un 





Tabla 9. Plan 1: Producción exacta, fuerza de trabajo variable 
 
Fuente: Autores, 2015 
 
Tabla 10. Plan 2: Trabajo constante; varían inventario e inventario agotado 
 
Fuente: Autores, 2015 
JUL AGO SEP OCT NOV DIC TOTAL
Requerimiento de producción 71 100 112 77 93 127 580
Horas de producción requeridas 2698 3800 4256 2926 3534 4826
Días hábiles por mes 22 24 23 22 24 21 136
Horas al mes por trabajador 176 192 184 176 192 168
Trabajadores requeridos 15 20 23 17 18 29
Nuevos trabajadores contratados 0 5 3 0 1 11
Costo de contratación -$               4.909.645$    2.945.787$    -$               981.929$        10.801.219$  19.638.580$  
Despido de trabajadores 0 0 0 6 0 0
Costo de despido -$               -$                 -$                 1.552.512$  -$                 -$                 1.552.512$    
Costo del tiempo regular 7.244.130$  10.203.000$  11.427.360$  7.856.310$  9.488.790$    12.957.810$  59.177.400$  
80.368.492$  Costo Total
Plan de producción 1: Producción exacta, fuerza de trabajo variable
JUL AGO SEP OCT NOV DIC TOTAL
Inventario inicial 30 46 56 49 63 78
Días hábiles por mes 22 24 23 22 24 21 136
Horas de producción disponibles 3696 4032 3864 3696 4032 3528
Producción real 97 106 102 97 106 93
Pronóstico de la demanda 81 96 109 83 91 120
Inventario final 46 56 49 63 78 51
Costo de escasez -$               -$                 -$                 -$               -$                 -$                 -$                 
Inventario de seguridad 20 24 27 21 23 30
Unidades en exceso 26 32 22 42 55 21
Costo de inventarios 456.300$      561.600$        386.100$        737.100$      965.250$        368.550$        3.474.900$    
Costo del tiempo regular 9.923.760$  10.825.920$  10.374.840$  9.923.760$  10.825.920$  9.472.680$    61.346.880$  
64.821.780$  





Tabla 11. Plan 3: fuerza de trabajo baja y constante; subcontratación 
 
Fuente: Autores, 2015 
 
 
Tabla 12. Plan 4: fuerza de trabajo constante; tiempo extra 
 
Fuente: Autores, 2015 
JUL AGO SEP OCT NOV DIC TOTAL
Requerimiento de producción 71 100 112 77 93 127 580
Días hábiles por mes 22 24 23 22 24 21
Horas de producción disponibles 2992 3264 3128 2992 3264 2856
Producción real 79 86 82 79 86 75
Unidades subcontratadas 0 14 30 0 7 52
Costo de la subcontratación -$               1.120.000$    2.400.000$    -$               560.000$        4.160.000$    8.240.000$    
Costo del tiempo regular 8.033.520$  8.763.840$    8.398.680$    8.033.520$  8.763.840$    7.668.360$    49.661.760$  
57.901.760$  
Plan de producción 3: fuerza de trabajo baja y constante; subcontratación
Costo Total
JUL AGO SEP OCT NOV DIC TOTAL
Inventario inicial 30 23 8 -24 -33 -43
Días hábiles por mes 22 24 23 22 24 21
Horas de producción disponibles 2816 3072 2944 2816 3072 2688
Producción de turno regular 74 81 77 74 81 71
Pronóstico de la demanda 81 96 109 83 91 120
Unidades disponibles sin T. Extra 23 8 -24 -33 -43 -92
Tiempo extra de las unidades 0 0 24 33 43 92
Costo del tiempo extra $ 0 $ 0 $ 80.544 $ 110.748 $ 144.308 $ 308.752 $ 644.352
Inventario de seguridad 20 24 27 21 23 30
Unidades en exceso 3 0 0 0 0 0
Costo de inventarios 52.650$        -$                 -$                 -$               -$                 -$                 $ 52.650
Costo del tiempo regular 7.560.960$  8.248.320$    7.904.640$    7.560.960$  8.248.320$    7.217.280$    $ 46.740.480
47.437.482$  




El último paso consiste en tabular cada plan y comparar sus costos, en la Tabla 13 
se ve que un plan con fuerza laboral constante combinada con subcontratacion da 
como resultado el costo más bajo (plan 4). El plan puede empezar con determinado 
número de trabajadores sin ningún costo de contratación ni despido,  situación 
valida porque un plan agregado hace uso del personal existente y es posible iniciar 
el plan de esa forma, sin embargo, en una aplicación real, la disponibilidad del 
personal existente transferible a otras áreas de la empresa podría cambiar las 
suposiciones. El enfoque práctico no garantiza la solución óptima de costo mínimo. 
Sin embargo, los programas de hojas de cálculo como Microsoft Excel pueden 
realizar estimados de costos prácticos con un elevado análisis causal sin la 
necesidad de contar con personal especializado. 
 
Tabla 13. Comparación de los planes agregados 
Costo/Plan Plan 1 Plan 2 Plan 3 Plan 4 
Contratación  $  19.638.580   $                   -     $                   -     $                   -    
Despidos  $    1.552.512   $                   -     $                   -     $                   -    
Inventario en exceso  $                   -     $    3.474.900   $                   -     $          52.650  
Escasez  $                   -     $                   -     $                   -     $                   -    
Subcontratación  $                   -     $                   -     $    8.240.000   $        644.352  
Tiempo extra  $                   -     $                   -     $                   -     $                   -    
Tiempo regular  $  59.177.400   $  61.346.880   $  49.661.760   $  46.740.480  
TOTAL  $  80.368.492   $  64.821.780   $  57.901.760   $  47.437.482  
Fuente: Autores, 2015 
 
El enfoque práctico se adapta bien a las condiciones de la empresa y en especial a 
los recursos humanos y técnicos con los que dispone, en este estudio se ha dejado 
claro que la solución encontrada no necesariamente es la óptima, si se desea 
encontrar se recomienda el uso de un programa ofimático de mayor complejidad, 
se recomienda el uso de Win QSB, por la practicidad de sus operaciones y los 
mínimos requerimientos técnicos que requiere. Con el uso de este programa se 
logra la resolución óptima del problema de planeación agregada por el método de 
programación lineal. Win QSB requiere de disponer de la información de la siguiente 
manera, la cual es idéntica a la utilizada anteriormente. 
 
 Pronóstico de la Demanda (Forecast Demand):  
 Número Inicial de Empleados (Initial Numbers of Empleados): Cantidad de 
empleados con que disponemos al comienzo de cada mes. 
 Tiempo regular disponible en hora por empleados (Regular Time Capacity in Hora 
per Empleados): Tiempo máximo disponible por cada mes (en la unidad de tiempo 
definida). 
 Costo regular de la hora (Regular Time Cost per Hora): 




 Tiempo extra disponible (Overtime Capacity in Hora per Empleados): Indicamos el 
número de horas extras disponibles por cada trabajador. 
 Costo del tiempo Extra (Overtime Cost per Hora): Costo de la hora extra. 
 Costo de contratación (Hiring Cost per Empleados). 
 Costo de despido (Dismissal Cost per Empleados). 
 Inventario Inicial (Initial Inventory (+) or Backorder (-)): Inventario inicial con el cual 
se cuenta (o se contará) al inicio del periodo, órdenes pendientes por cumplir.  
 Nivel máximo de Inventario (Maximun Inventory Allowed): Nivel máximo de 
inventario aceptado por la empresa. En el caso de que se trabaje con inventarios 
máximo tendientes a infinito se especifica con la letra M.  
 Nivel mínimo de inventario aceptado (Minimun Ending Inventory): Valor del Stock 
mínimo requerido por la empresa.  
 Costo de mantener una unidad en inventario (Unit Inventory Holding Cost). 
 Capacidad máxima posible a subcontratar (Maximun Subcontracting Allowed): 
Valor máximo que podría ser subcontratado en caso de que la producción no 
alcance el valor demandado.  
 Costo de la unidad subcontratada (Unit Subcontracting Cost): Valor de cada unidad 
que es elaborada por subcontratos.  
 Otros costos unitarios de producción (Other Unit Production Cost). 
 
En la Figura 12 se muestra la tabla que se construye en Win QSB con la información 
de la empresa, de esta matriz se desprende los cálculos para la solución bajo un 
modelo de programación lineal. 
 
Figura 12. Formulación modelo de programación lineal en Win QSB 2.0 
 







Una vez introducidos los datos, el programa calcula una solución óptima y muestra 
una tabla con la solución óptima al problema planteado. Ver Figura 13 
 
Figura 13. Solución optima por Win QSB 2.0 
 
Fuente: Win QSB 2.0 Autores, 2015 
 
Bajo la metodología de programación lineal, se encuentra una solución óptima 
donde el  manteniendo constante el número de trabajadores se logra cubrir la 
demanda, esta solución contempla la subcontratación de unidades y la perdida de 
ventas en algunos periodos pero descarta la contratación o despido de más 
personal o tiempos extras para el recurso humano actual. Win QSB permite obtener 
una tabla de costos que reúne los principales rubros asociados a la solución 
encontrada y que sirve como factor para la toma de decisiones y punto de 
comparación entre alternativas encontradas sin importar la metodología utilizada. 
Ver Figura 14 
 
Figura 14. Formulación modelo de programación lineal en Win QSB 2.0 
 
Fuente: Win QSB 2.0 Autores, 2015 
 
4.3 PLANEACION DE LA CAPACIDAD 
 
Técnica que permite medir el desempeño del sistema productivo en horas hombre, 
horas máquina y cantidad de unidades, es una planeación centrada en la relación 
del recurso físico con los demás actores de la producción. Basado en el pronóstico 
presentado en el numeral 4.1 para el año 2015, es de 1166 camas con una jornada 
laboral de 8 horas diarias en un único turno, y contando con 6 máquinas cortadoras, 
de las cuales se manejan por dos empleados cada una, La planeación de las 
capacidades se desarrolla a un horizonte temporal de 12 meses. Por un estudio de 
tiempos desarrollado por la empresa se tiene en cuenta que Las pérdidas de 
alistamiento de las maquinas es de 4,4 horas al mes, el tiempo de operación en el 




de alistamiento de 2.45 horas, las máquinas de corte tiene programado un 
mantenimiento preventivo de 2.5 horas al mes y para hacer los cortes de la madera 
se cuenta con 272 días hábiles. Se usan lotes de 14 unidades para las camas,  
Adicionalmente se tiene un inventario inicial de 30 camas 
 
Capacidad teórica Ct: Es la capacidad de diseño que se puede medir para un 
horizonte a mediano plazo (1 año) con ni igual al número de máquinas, en donde 
su ecuación es: 
 
𝐶𝑡 = ∑ 𝑛𝑖
𝑛
𝑛=1
∗ (365𝑑) ∗ 24ℎ 
 
La capacidad teórica de Muebles Ruiz Carmona con sus 6 máquinas cortadoras 
es: 
𝐶𝑡 = ∑ 6
𝑛
𝑛=1
∗ (365𝑑) ∗ 24ℎ = 52560 
Capacidad instalada Ci:  
𝐶𝑖 = ∑ 𝑛𝑖 ∗ (365) ∗ 24ℎ − 𝐺1 
 
𝐺1 = ∑ 𝑛𝑗 ∗ 𝑔𝑗 
 
nj = # de máquinas a las que se les hace el mantenimiento 
gj = duración de cada mantenimiento 
 
𝐺1 = ∑ 6 ∗ 2.45 = 14.7 
 
𝐶𝑖 = ∑ 6 ∗ (365) ∗ 24ℎ − 14.7 = 52383.6 
 
Capacidad necesaria Knij: 
 
𝐾𝑛𝑖𝑗 = [𝑁𝑝𝑗 ∗ (𝑇𝑝𝑧𝑗 +
𝑇𝑜
𝑈





INR = rendimiento en el trabajo. Que en este caso es 1, es decir, trabajan normal. 
Npj = número de preparaciones en lote 
Tpzj = tiempo de preparación  















𝑁𝑗 ≈ 91 
Lugo se halla la capacidad necesaria: 
 
𝐾𝑛𝑖𝑗 = [𝑁𝑝𝑗 ∗ (𝑇𝑝𝑧𝑗 +
𝑇𝑜
𝑈
𝑖𝑗 ∗ 𝑄𝐿)] ∗ 𝐼𝑁𝑅 
𝐾𝑛𝑖𝑗 = [91 ∗ (2.45 +
88
60
∗ 14)] ∗ 1 = 2091.483 
Capacidad disponible por maquina Cdm: 
𝐶𝑑𝑚 = (𝑑ℎ ∗ 𝑛𝑡 ∗ 𝑑𝑡) − 𝐺𝑠𝑡 
𝐺𝑠𝑡 = 𝑃𝑎 ∗
𝑑𝑖𝑎𝑠 ℎ𝑎𝑏𝑖𝑙𝑒𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑜𝑠
ℎ𝑜𝑟𝑖𝑧𝑜𝑛𝑡𝑒 𝑑𝑒 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑒𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛 𝑒𝑛 𝑑𝑖𝑎𝑠
∗ # 𝑚𝑒𝑠𝑒𝑠 
Gst = pérdidas  operacionales por maquina 
Pa = perdidas de alistamiento por maquina 
dt = días turno 
 
𝐺𝑠𝑡 = 2.45 ∗
272
365
∗ 12 = 21.90 
𝐶𝑑𝑚 = (272 ∗ 1 ∗ 8) − 21.90 = 2154.1 
Calculo del número de máquinas: 














4.4 PLANEACION DE REQUERIMIENTOS 
 
El problema del planeamiento de requerimientos de materiales se fundamenta en 
definir una relación global de las cantidades de cada artículo final y cada uno de los 
componentes requeridos para disponer de una sincronización exacta de los 
tamaños de producción y el programa de producción. El MRP es un sistema de 
información destinado específicamente a administrar inventarios de demanda 
pendiente y a programar pedidos para reabastecimiento, que calcula la demanda 
dependiente de componentes de los programas de producción de sus elementos 
padres, con lo cual proporciona un pronóstico más acertado de los requisitos de 
componentes y proporciona, información útil para planificar las capacidades y 
estimar los requisitos financieros.  
 
La temática del MRP ha ido evolucionando con el paso del tiempo y se ha convertido 
en una herramienta casi que obligatoria en cualquier organización con un nivel 
medio de planificación, de tal forma que su metodología se ha ido incorporando en 
herramientas ofimáticas que agilizan su implementación y facilitan su adopción por 
cualquier empresa. Adicional a esto tanto el MRP como las herramientas que se 
desprenden de su aplicación son objeto de importantes trabajos que sirven como 
referencia; como lo es el único artículo que relaciona el MRP y Win WSB usados en 
este proyecto publicado en la base de datos EBSCO y que se presenta en el Anexo 
A como un referente destacado. 
 
Se puede considerar al MRP como un sistema de empuje, o planeación de arriba 
abajo, porque todas las decisiones de cantidad de producción se derivan de 
pronósticos de demanda. Los propósitos del MRP en Muebles Ruiz Carmona, 
buscan mejorar el servicio al cliente, minimizar la inversión en el inventario y 
maximizar la eficiencia operativa de la producción y son: 
 Controlar los niveles de inventario: Ordenando las partes necesarias en 
cantidades adecuadas en la etapa oportuna.  
 Asignar prioridades operativas: Decidir con la fecha de vencimiento 
apropiada y mantener válida la fecha de reaprovisionamiento o entrega. 
 Planear la capacidad para cargar el sistema de producción: Planear una 
carga completa, exacta y un momento adecuado para mirar la carga futura 
  
Lista de Materiales 
 
La información básica para pasar de las necesidades de productos terminados a 
necesidades de artículos intermedios, subconjunto o materiales es lo que 
denominamos estructura del producto o lista de materiales (BOM), también 
denominada en algunos textos como explosión, nomenclatura o descomposición. El 
BOM describe todos los artículos que existen en cada una de las sucesivas fases 




listado de materiales de forma adecuada y justificar cada una de las decisiones que 
se tomen, este listado constituye el punto de partida para la planificación de 
materiales en Muebles Ruiz Carmona, siendo un cambio en la forma de administrar 
y el primer paso en la estandarización de las operaciones de programación y control 
de la producción, en la Tabla 14 se presenta un listado de materiales basado en los 
productos escritorio panel y cajonera pequeña, para así dar continuidad a los 
productos utilizados como ejemplo en literales anteriores. En las figuras 14 y 15 se 
presentan ejemplos de las listas de materiales elaboradas para los principales 
productos. 
 










FCE-01 Frente de cajón enchapado unidad Fabricación Propia 4 20 
CCE-02 Costados de cajón unidad Fabricación Propia 4 20 
FDC-03 Fondos de cajón unidad Fabricación Propia 5 20 
FDU-04 Frentes de unión unidad Fabricación Propia 3 20 
MA-01 Manijas Aceradas 15 CM unidad Manijas Universal 5 50 
CF-02 Correderas Full Ext, 45 CM unidad C. Imperio 6 60 
PE-03 Pegante Madera extrafuerte Litro C. Imperio 6 5 
LD-04 Lija 240 diamantada Pliego C. Imperio 6 24 
LD-05 Lija 180 diamantada Pliego C. Imperio 6 24 
EW-01 Enchape 15 mm Wenge metro Madecentro 3 100 
ES-02 Enchape 15 mm Sapelly metro Madecentro 3 100 
LMW-01 Lamina Mad Wenge 1,20*2,44 unidad Madecentro 3 10 
LMS-02 Lamina Mad Sapelly 1,20*2,45 unidad Madecentro 3 10 
PM-01 Piezas de madera 0,2*3 mts unidad Maderas de Oriente 10 50 
TA-01 Tornillos de 2 " unidad Mundial de Tornillos 3 500 
PW-01 Pintura Wenge  Galón Pintucolor 2 5 
PS-02 Pintura Caramelo Galón Pintucolor 2 5 
TC-01 Tintilla Galón Pintucolor 2 5 
LN-02 Laca nitrogenada Galón Pintucolor 2 10 
TC-02 Tinner Galón Pintucolor 2 10 
LQ-04 Lamina Quintuplex 1,20 * 2,44 unidad Pizano 5 10 
LT-06 Lamina Triplex 5 mm 1,20*2,44 unidad Pizano 5 20 




La descomposición de materiales que se presenta en las siguientes figuras o BOM, 
sigue la lógica de fabricación y pretende de forma esquemática mostrar los 
elementos requeridos para la manufactura de un producto determinado. 
 
Figura 15. Descomposición de materiales cajonera pequeña. 
 
Fuente: Autores, 2014 
 
Figura 16. Descomposición de materiales escritorio panel. 
 




Continuando con la exploración de un programa alterno que permita la elaboración 
de estas tareas se tiene que WIN QSB aporta un módulo de planeación de 
requerimientos que ejecuta la misma metodología y se configura como un valor 
agregado adicional, pues aunque es una herramienta de predilección académica se 
adapta muy bien a las necesidades y recursos de la empresa. Ver Figura 17 
 
Figura 17. Diagrama BOM en Win QSB 2.0 
 
Fuente: Win QSB 2.0 Autores, 2015 
 
Tomando como referencia la definición: “Sistema de planificación de componentes 
de fabricación que mediante un conjunto de procedimientos lógicamente 
relacionados, traduce un programa maestro en necesidades reales de componentes 
con fechas y cantidades” la mecánica o lógica que se estableció para el MRP I de  
Muebles Ruiz Carmona es la siguiente: 
 
 Requerimientos Netos =  Requerimiento Total –  Inventario Disponible 
 Requerimientos totales = Requerimientos brutos +  Asignaciones 
 Inventario disponible =  Recepciones disponibles +  Recepciones Programadas 
 Los requerimientos totales ocurren en la mitad del período. 
 El inventario disponible se mide al final de cada período. 
 Los requerimientos netos son el inicio del período. 
 Lo planeado se pedirá en el momento establecido para la realización del pedido, 
de manera que los materiales lleguen cuando se requieren.  
 
El procedimiento para realizar el Plan de Requerimientos de Materiales (MRP) es 
desde el producto de nivel inferior (Cero), en este caso, el producto escritorio panel. 
Para la semana 3 existe un requerimiento bruto de este producto por 15 unidades, 
sin embargo, el inventario disponible (3 unidades) finalmente determina que sólo se 
necesiten 12 unidades adicionales. Como el tiempo de espera (lead time) para el 
producto X es de 2 días, el pedido se debe realizar en la semana 1, aquí entra a 
jugar un papel fundamental la política de inventarios y de fabricación pues por los 




lote de fabricación de estos escritorios es de 5 Unidades, ya que es un número que 
facilita la asignación de las labores a los grupos de trabajo y minimiza los costos, 
razón por lo que las ordenes que se emiten están condicionadas a ser el factor de 
5 unidades. a manera de ejemplo en la Tabla 15 se presentan los datos para el 
producto escritorio panel y un componente de cada nivel.  
 
Tabla 15. Planeación de requerimientos de materiales. 
   Periodo de tiempo (Días) 
Nive
l 
Producto Lead Time = 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
0 
Escritorio 
panel Req. Brutos 11 6 15 14 18 20 22 10 14 12 
  
Inventario 
Disponible 20 9 3 3 4 1 1 4 4 0 
  Req. Total -9 -3 12 11 14 19 21 6 10 12 
  Entrada Planeados 0 0 15 15 15 20 25 10 10 15 
  Asignaciones 15 15 15 20 25 10 10 15 0 0 
1 Cajones Lead Time = 2 Periodo de tiempo (Días) 
    1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 




0 50 70 60 
  
Inventario 
Disponible 85 30 0 0 5 5 10 5 0 5 
  Req. Total -30 0 75 70 85 95 
10
0 45 70 55 




5 45 75 60 




5 45 75 60 0 0 
2 Tornillos Lead Time = 3 Periodo de tiempo (Días) 
    1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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Este hecho no es ajeno a los demás materiales pues todas las materias primas 
tienes volúmenes de compra establecidos por los proveedores, por ejemplo el 
pegante si bien se necesitan 15 gramos el proveedor no venderá menos de un kilo, 
estableciendo de esta manera el lote mínimo de compra o reabastecimiento. Una 
vez establecidos los requerimientos del producto padre (De nivel cero) el 
procedimiento para establecer los componentes requeridos es repetitivo y bajo la 
misma lógica. En la Figura 18 se presenta la salida obtenida del programa Win QSB 
para la planeación de materiales de un escritorio panel con un horizonte de tiempo 
de 6 meses. 
 
Figura 18. Planeación de requerimientos mensual en Win QSB 2.0 
 
 




4.5 CONTROL DE LA PRODUCCION 
 
Para Muebles Ruiz Carmona el control de la producción es el cambio más visible en la 
evolución de su sistema de gestión de operaciones, las actividades derivadas de las 
metodologías anteriormente desarrolladas, exigen que se lleven a cabo actividades 
tendientes a garantizar el flujo de información que mantenga viable las soluciones 
encontradas en los distintos procedimientos. Por tal motivo estas nuevas tareas requieren 
de un análisis que incorpore a toda la organización las nuevas actividades y garantice que 
los resultados obtenidos persiguen un fin específico, que puede ser información o 
verificación en tiempo real de los datos relevantes del sistema productivo. La existencia del 
Control de Producción se justifica por la necesidad de tomar todas las medidas necesarias, 
al recibo de una orden o un pedido para asegurar que el trabajo se llevará a efecto de 
acuerdo con los plazos de entrega estipulados con el comprador y fijados por la Dirección.  
 
El control de la producción en Muebles Ruiz Carmona persigue la eficacia evaluando el 
grado de cumplimiento de los objetivos de la producción y la eficiencia midiendo la relación 
entre los objetivos de producción alcanzados y los recursos empleados para su obtención. 
 
4.5.1 Control de la eficacia 
 
Si bien la idea eficiencia no es nueva en la administración de las organizaciones en 
el caso de Muebles Ruiz Carmona es un tema que no está estructurado de forma 
alguna y se trabaja bajo el entendido de control del sistema productivo rige por 
mantener tiempos de trabajo vigilados, sin lugar a dudas es una idea muy primitiva 
y a simple vista insuficiente para una empresa actual. Por lo anterior es necesario 
incorporar en la empresa metodologías que determinen el valor de la misma, con 
elementos de control que verifican el funcionamiento de una actividad, entendiendo 
que eficiencia tiene relación con la actitud y la capacidad para llevar a cabo un 
trabajo. Para Muebles Ruiz Carmona 
 
 Gráfico GANTT: El principal objetivo de la producción es el tiempo de 
respuesta al cliente, por lo que se adopta el gráfico GANTT de progreso de 
trabajo, el cual da informes con claridad y concisión, debidos a que los 
hechos se representan con relación al tiempo, duración de cada actividad, 
fecha de comienzo y terminación de las actividades del camino crítico, 
holguras disponibles. Por medio de este gráfico es posible estudiar con 
mayor facilidad, antes de comenzar los trabajos, las fechas más 
convenientes para encajar las actividades para las que se dispone de 
holgura, pudiendo incluso fraccionar la duración total si la actividad lo 
permite; además este gráfico resulta de gran valor práctico durante el 
transcurso de los trabajos para vigilar su desarrollo y controlar que las fechas 
de terminación de cada actividad se sucedan en los momentos previstos. 
 
 Gráficos de control: Los gráficos de control o diagramas de control se utilizan 




posibles inestabilidades y circunstancias anómalas. Lo que se pretende con 
este tipo de análisis es controlar los procesos para asegurarse de que 
funcionan correctamente.  Si la gran mayoría de los puntos mostrados de la 
gráfica están dentro de los límites se considera que el proceso está 
controlado. En el momento en el que uno o varios puntos aparecen fuera de 
los límites establecidos o no representan una distribución estadística 
gaussiana, se considera que el proceso está descontrolado y comienza la 
búsqueda de la causa de su mal funcionamiento. Para Muebles Ruiz 
Carmona se implementara su uso en las variables de producción que 
determinan las principales fallas que se pueden tener. A manera de jemplo 
se presenta en la  el diagrama de control para la pieza principal de un 
escritorio. 
 
Figura 19. Gráfico de control espesor de tabloides 
 
Fuente: Excel 2010, Autores, 2015 
 
 Eficiencia Total del Equipo: La eficiencia total del equipo (ETE) es el indicador 
que analiza la eficiencia en tiempo disponible, la eficiencia de rendimiento y 
la eficiencia de calidad de manera global. Eficiencia de disponibilidad: Indica 
cuanto tiempo ha estado funcionando la máquina o equipo respecto del 
tiempo que debería estar funcionando. Eficiencia de rendimiento: Indica 
durante el tiempo que ha estado funcionando, cuanto a fabricado (bueno y 
malo) respecto de lo que teóricamente tenía que haber funcionado. Eficiencia 
de calidad: Indica cuantas piezas buenas ha fabricado la máquina respecto 
al total de producción realizada. Y su método de cálculo es el siguiente: 
 
Disponibilidad =  𝐵 𝐴⁄  
Rendimiento =  𝐷 𝐶⁄  

















































ETE =  𝐵 𝐴⁄ ∗  𝐷 𝐶⁄ ∗ 𝐸 𝐷⁄ ∗ 100% 
Dónde: 
 
A = Tiempo disponible 
B = Tiempo operativo 
C = Producción Teórica 
D = Producción Total 
E = Piezas buenas 
 
 Utilización: Se define al factor de utilización (U) como el cociente entre el 
número de horas productivas desarrolladas (NHP) y el de horas reales (NHR) 
de jornada de período, es decir:  
 
𝑈 =  𝑁𝑃𝐻 𝑁𝐻𝑅⁄  
4.5.2 Control de la eficiencia 
 
En muebles Ruiz Carmona se incorpora el concepto de manual de diseño, el cual 
tiene por objeto proporcionar los documentos necesarios de trabajo para poder 
fabricar con un estándar de fabricación que permita alcanzar los objetivos trazados 
el cual esta compuesto por las siguientes secciones: Los sugeridos para la empresa 
son: 
 
 Ficha de producto: Documento que contiene todas las especificaciones 
referentes a la composición y materialización de un producto para que sea 
realizado tal cual ha sido diseñado.  
 
 Ficha de materia prima: Descripción detallada de la materia prima a utilizar, 
contiene el rango de tolerancias permitido para poder utilizar la materia prima. 
 
 Diagrama de operaciones: Herramienta que permite describir el proceso 
productivo y las operaciones que inciden en la transformación de la materia 
prima. 
 
 Hoja de ruta: La hoja de ruta detalla las operaciones y el trabajo a efectuar, 
siguiendo el producto a fabricar a lo largo de todo el proceso, y en la que se van 
anotando todas las características de las operaciones realizadas. 
 
 El boletín de trabajo: Ideada para consignar en el los tiempos que emplea un 
oeprario en ejecutar una operación. 
 
5 VALIDACION MEDIANTE INDICADORES DE GESTION 
 
El diagnostico identifico unos factores claves de éxito los cuales fueron atendidos 




que el sistema de gestión de operaciones se validara tomando como referencia el 
diseño de los procesos de la cadena de suministro a ser evaluados (abastecimiento, 
producción, distribución, y administración del inventario), planteado por Arellano35, 
se identificaron las fases correspondientes al ciclo de mejora continua planteado por 
Deming, (PHVA), y se definieron indicadores de gestión para conocer el estado de 
dichos procesos y mantener el sistema de gestión de operaciones. Ver Tabla 16. 
 
Tabla 16. Sistema de indicadores propuesto 
 
Fuente: Autores, 2015 
La organización racional de la producción es aquella que logra la conjugación 
integral de la fuerza, los medios y el objeto de trabajo, con el alcance de la máxima 
calidad en el marco del cumplimiento de los planes u objetivos trazados. El 
cumplimiento de tal objetivo se alcanza, cuando la organización de la producción 
cumple determinados requisitos, sobre cuya base se elaboran los principios básicos 
                                               
 
35 Arellano, A., Carballo, B. (2008). Configuración productiva para empresas integradoras del Distrito 
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PLANEAR HACER EVALUAR ACTUAR
Elaborar programación y control de la Realizar la producción Evaluar los sistemas de producción Realizar acciones de mejora al 
PLANEAR HACER EVALUAR ACTUAR
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de la organización de la producción que, para los efectos de realizar seguimiento a 
tal objetivo, resulta suficiente los indicadores anteriormente diseñados bajo una 
perspectiva de estandarización lo cual exije por lo menos la implementación de una 
hoja de vida donde se plasmen los criterios referentes a cada uno de ellos y se inicie 
un proceso de documentación. En la Figura 20 se presenta una a manera de ejemplo 
una hoja de vida de un indicador y las restantes se presentan en el Anexo A. 
 
Figura 20. Hoja de vida para los indicadores 
 





La realización del presente proyecto permite a todos aquellos que de manera directa 
o indirecta están vinculados a la empresa, contar con un documento donde los 
X
X












Nivel de cumplimiento del abastecimiento
Desempeño
Operacional
Realizar un seguimiento del cumplimiento del proceso de abastecimiento a 
fin de mitigar los retrasos en producción por esta causa
Meta Establecida Criterio de Análisis
91%-95% 96%-100%
Unidad de Medida Frecuencia de Medición
Tiempo Mensual
100%
Condición Critica Condición Normal Condición Satisfactoria
85%-90%
Formula
(Mercancías entregadas fuera de tiempo / Total de mercancías entregadas)*100
Responsable de la recolección de datos Responsable del análisis




principales aspectos del sistema de gestión de operaciones fueron descritos, por lo 
tanto, el estudio servirá como herramienta de consulta cuando se deseen establecer 
políticas, objetivos, recursos, y parámetros de operación de los mismos. 
 
Un diagnostico detallado permitió definir cuáles eran los aspectos que debían ser 
implementados en aras de poder brindarle al proceso de producción mayor 
eficiencia en la administración y uso de sus recursos. De ahí surgió la necesidad de 
adelantar una serie de estudios que permitieron analizar aspectos tan importantes 
como la capacidad del trabajo, la administración de la demanda, y la gestión de los 
recursos. 
 
Con la estructuración de un plan maestro se definió la manera como debería llevarse 
a cabo la producción junto con de la metodología a desarrollar, estableciendo 
además de las cantidades y los momentos, algo tan vital para una empresa como 
lo es el costo de realizarla. Además se definió si era necesaria en algunos casos la 
producción por fuera de las jornadas laborales pre-establecidas, o por el contrario, 
la posibilidad de no producir por las cantidades en inventario. Todo lo anterior con 
el cálculo de sobrecostos y ahorros respectivamente. 
 
Un objetivo implícito del trabajo se da por alcanzado al haber dotado a la empresa 
de herramientas metodológicas estándar que le permiten mantener su 
competitividad en el mercado y eliminar en gran medida los hábitos de la 
administración que a lo largo del tiempo habían ido perdiendo un enfoque 
estratégico y estructurado que solo se genera con la incorporación de conceptos y 


















Al llevar a cabo todas las actividades expuestas en este trabajo y teniendo en cuenta 





 Desde la gerencia de la compañía es donde se debe iniciar el proceso de 
cambio  haciendo que estos nuevos esquemas vayan en pro del crecimiento 
transversal de la compañía y de todos sus integrantes. 
 
 Se sugiere realizar capacitaciones constantes al personal para que desde de 
ellos mismos se generen ideas que lleven a la innovación constante y al 
crecimiento personal teniendo muy en cuenta que la motivación desde el 
inicio de la pirámide institucional es demasiado importante. 
 
 Se recomienda la generación de herramientas constructivas en cuanto a lo 
que tiene que ver con el mercadeo y la publicidad ya que este es uno de los 
factores más influyentes para que empresas de este tipo fracasen en sus 
objetivos por desconocimiento talvez de que existen instrumentos tanto 
tecnológicos como físicos que apalancan el crecimiento en las empresas. 
 
 También se recomienda a la empresa a realizar constantes mediciones que 
conlleven a realizar análisis de causa y efecto de las herramientas aplicadas 
a sus procesos y de los resultados obtenidos a través del tiempo. 
 
 Por último se sugiere que no solo desde la parte administrativa de la empresa 
se obtienen ideas de crecimiento es muy importante tener en cuenta a todo 
el personal ya que en muchas ocasiones las mejores ideas están en donde 
nadie se las imagina y mucho más en una empresa del tipo conceptual al 
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